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AVANT-PROPOS
Les coopératives sont des organisations très r^andues dans le monde. Au Canada, elles
occupent une place très importante dans l'économie du pays. Elles sont régies par un ensemble
de lois qui en font des entités différentes des autres entreprises. Cependant, elles partagent le
marché avec le reste des autres entités économiques et doivent faire face à une conjoncture
économique de plus en plus dure.
Ce mémoire a été entrepris pour analyser les coopératives dans une approche d'organisation
industrielle. Les différentes stratégies qu'emploient les coopératives seront étudiées et la
stratégie d'irmovation en particulier. Nous ferons le lien entre la performance et le
développement local. La contribution des coopératives agricoles estriermes dans le
développement local sera évaluée par des entrevues qualitatives auprès de ces coopératives.
Le but de ce mémoire est d'évaluer les stratégies des coopératives et aussi le rôle qu'elles
peuvent avoir dans le développement local. Les résultats de ce travail ne sont pas généralisables
pour toutes les coopératives. Il faudrait se rappeler que les tailles des échantillons ne sont pas
assez grandes pour éviter la grande variance des réponses. M&ne si ce travail ne répondra pas à
toutes les questions qui interpellent ces organisations, espérons-nous qu'il puisse contribuer à
approfondir et à dégager des pistes de réflexion et d'analyse de l'entité coopérative. Puisse le
lecteur y trouver autant de plaisir à le parcourir que l'auteur à le rédiger.
n
SYNOPSIS
Ce mémoire analyse les coopératives dans un cadre d'organisation industrielle adapté pour ce
type d'organisations. La relation entre la croissance ou la performance et le développement local
a été étudiée. On devrait être plus en mesure d'atteindre l'objectif de développement local en
situation de croissance dans les ventes, bien que nous soyons conscients que ce ne soit pas la
seule condition pour que les coopératives soient très actives dans la localité et contribuent au
développement de cette dernière.
Le but de ce travail est de faire la lumière sur les comportements stratégiques des coopératives
canadiennes et le rôle de l'innovation en particulier. En ayant comme mission le développement
local des populations, nous verrons comment les coopératives estriennes contribuent au
développement local. Nous identifierons les traits distinctifs des coopératives plus
performantes. Nous serons en mesure de voir si les coopératives ont des comportements très
différents des autres entreprises ou si elles sont semblables à leurs homologues à quelques
exceptions près.
Nous avons conçu et envoyé deux questionnaires à différentes coopératives. Le premier était sur
les stratégies des coopératives canadiennes. Ensuite, à l'aide du second questionnaire, nous
sommes allés faire des entrevues qualitatives dans la région estrienne dans le but d'évaluer la
contribution de ces coopératives au développement local.
L'ensemble des coopératives semblent très bien comprendre l'importance d'avoir de bonnes
structures internes (compétences en gestion et main-d'oeuvre qualifiée). Cependant, les
coopératives plus performantes adoptent des stratégies plus innovatrices que les autres. Elles ont
une approche très orientée vers les clients. Elles ont une préoccupation plus importante vers les
nouveaux marchés (exportation) et investissent plus en formation. Elles sollicitent beaucoup
leurs membres tant au niveau du financement que des sources d'innovation. Ces coopératives
ont des comportements très similaires aux entreprises traditionnelles. Les coopératives agricoles
estriennes contribuent d'une façon importante au développement de cette zone en y exerçant un
rôle de baromètre économique et en contribuant à divers projets de nature sociale.
Les coopératives partagent le même marché que les autres entreprises. Étant confrontées à la
mondialisation de l'économie, elles sont des structures qui doivent se remettre sans cesse en
question afin d'améliorer leur performance économique pour mieux servir leurs membres. Afin
de mieux satisfaire à l'objectif de développement local, les coopératives se doivent d'être
proactives et ne doivent pas hésiter à adopter des stratégies en conséquences.
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1 INTRODUCTION
L'innovation technologique a permis à beaucoup d'entreprises, dans divers secteurs d'activité,
de se tailler une très bonne place et surtout d'avoir de meilleurs résultats. À titre d'exemple,
Apple sort, en 1994 une nouvelle gamme d'ordinateurs basée sur le Power PC; un nouveau
microprocesseur Risc développé conjointement avec IBM et Motorola (Humbert et Jolly, 1993),
Swatch a ai beaucoup de succès à travers le monde ai fabriquant des montres bon marché
quoique de fabrication suisse (Taylor, 1993); Canon a pu se tailler une très bonne place dans le
domaine des copieurs persoimels longtemps dominés par Xerox (Ghoshal et Ackenhusen,
1992). Par ces exemples, nous voyons que l'innovation technologique peut être une arme
stratégique très puissante et qu'il faut en taiir compte quel que soit le type d'entreprise
concernée.
Dans le présent travail, nous nous intéressons particulièremait aux coopératives. Les
coopératives sont un élànait prépondérant dans le système économique canadien. Elles sont des
formes d'organisation qui requiàait beaucoup de particularités (le membre est le propriétaire,
l'usagCT et le pourvoyeur de fonds) tant au niveau de leur structure interne que de leur spécificité
organisatioimelle (vs les autres entreprises). De ce point de vue, il serait intéressant de pouvoir
ai savoir plus sur lairs comportemoits et stratégies. À notre connaissance, il n'y aurait pas
d'études spécifiques existantes qui intégrait aussi bien les stratégies que les comportemoits
dans le but de dâermina une série de traits spéciaux qui seraioit caractéristiques des
coopératives plus ai croissance vasus celles qui sont moins ai croissance. Cepaidant, une
étude similaire a été faite sur les PME (Baldwin, Chandla, Le, Papaihadis, 1994). Il y a dans la
littâature un certain nombre d'études qui comparait la performance des coopératives à celle des
PME (Akridge, J., T., Hertel, T., W., 1992; Keen, R., C., 1984; Schrada, L., P., Babb, E.,
M., Boynton, R., D., Lang, M.G., 1985; Sexton, R., J., Iskow, J., 1993; Gain, J., L.,
Toaismeyer, U. C., Ramsey, S., 1989; Porta, P., K., Scully, G., W., 1987; Paria, G., D.,
Porta P., K., 1991). Nous saons en mesure de dâermina si les coopératives plus à succès
font plus d'iimovation que celles qui ont moins de succès comme cda a été démontré pour les
PME (Lefdivre, Lefdivre et Colin ,1991; Chaganti et Chaganti, 1983). Nous exploraons aussi
les principales sources d'iimovation que préconisent les coopératives. Pinalemait, nous
évaluaons la contribution des coopératives estriennes au développement local estrien. Nous
analysaons le liai qu'il pourrait y avoir entre la aoissance et le développement local et par
quels moyens les coopâ^tives contribuent à l'objectif de développemait local. Tout le travail
sur les stratégies et pohtiques des coopératives est fait dans le but d'essaya d'envisaga les
conditions nécessaires à un développemait local durable. Nous croyons que la gestion efficiente
est nécessaire à la réalisation de l'objectif de développement local.
À la fin de 1992, il y avait plus de 10,000 organisations dans le mouvemait coopératif
canadien, plus de 125,000 employés. Plus de 13,3 millions de Canadiais étaiait membres
d'organisations coopératives. En d^it de l'importance de plus en plus importante des
coopératives, on a surtout consaaé des efforts dans l'étude des stratégies des grandes
entreprises et quelquefois, des petites. La raison est que la taille de l'atitreprise a souvent été
associée, à tort ou à raison, à la notion de succès et aussi la compilation des données sur les
stratégies est beaucoup plus facile dans les grandes organisations. À la lueur de ce présent
travail, nous devrons ^ e en mesure d'en savoir plus sur les comportemaits stratégiques que
favorisait les coopératives plus ai croissance et ainsi fournir des recommandations à l'aisemble
du monde coopératif.
La croissance des organisations a ùé étudiée sous d'autres facettes. Par exemple, David Evans
(1987) trouva que la probabilité de croissance de l'organisation diminuait avec l'âge de
l'organisation. D'un autre côté, Mansfield (1962) arrivait à la conclusion qu'il existait une
relation négative aite la taille des entreprises et la croissance qui âait due à un biais*
échantillonnai. Par contre, ai corrigeant ce biais échantillonnai,^ de plus récaites études
Bronwyn Hall (1987), Dunne, Roberts et Samuelson (1989) trouvaiait que les paites
organisations CToissaient plus vite que les plus grandes. Ce demia résultat venait en
contradiction avec la loi de Gibrat qui stipulait que la croissance était indépaidante de la taille de
l'organisation.
Avec la globalisation des marchés qui est devenue plus qu'une réalité (formation de blocs de
commace dans presque toutes les parties du monde), les coopératives font face à une
concurraice qui peut provenir tous azimuts. Les coopératives ont longtemps été épargnées de
cda par la réglementation qui fut très protectrice. Ce nouveau changement dans l'espace socio-
économique mondial oblige un repositionnemait pour tous les agents économiques y compris
les coopératives. Ces dernières, par le biais de la technologie, peuvait avoir une très bonne
performance a cette dernière peut âre égale ou mône supérieure à celle des entreprises
'  La raison était que la plupart des entreprises de petite taille qui avaient une croissance négative
sortaient de l'industrie et de ce fait n'étaient pas inclus dans l'échantiUon.
^  Voir ces études pour de plus ançles explications.
capitalistes.' En réussissant une bonne adoption technologique, les coopératives peuvait offrir
de meilleurs produits et services et ainsi attaquer de nouveaux marchés. Il s'ensuivra une
performance accrue pour la coopérative. Qui dit coopàative parle nécessairement de membre.
Les deux sont indissociables. Les membres devraiait voir leur bien-àre augmoiter ai raison de
la performance de la coopaative. Donc directemoit, ils assistent à une augmoitation de leur
niveau de vie et, à ce moment, on peut parler de développement. D'une façon schématique,
nous présumons que l'émergoice technologique devrait davantage âre possible en présence
d'un oivironnement concurrentiel (Holmes, Schmitz, 1995). À partir de cette hypothèse, nous
sommes ai mesure d'envisager une meilleure performance pour les coopâatives qui adoptent
im tel comportement.
La présente étude a été initiée pour analyser les coopératives agricoles au Canada et aussi
essayer d'établir une relation aitre la performance de ces dernières et l'dijectif de
développemoit local. Pour ce faire, nous commencerons par situCT la problématique ai faisant
ressortir la pertinaice du sujet et une revue de littérature ai conséquoice. Puis, nous posa"ons le
cadre théorique et nous expliquerons la méthodologie employée. Ensuite, nous oitamerons la
section des résultats. Nous y examinCTons les questions générales de gestion, de
commercialisation, de finance, des ressources humaines, d'innovation, de la formation, de la
structure finandè-e a des programmes gouvonementaux. Dans une premide partie, nous
ferons l'analyse globale de l'échantillon'^ compla et, ensuite, nous verrons les diffdaices qu'il
y a entre le groupe de coopdatives plus ai aoissance et celui moins ai croissance.. Nous
devrions pouvoir positionner l'activité innovatrice en général, dans la performance globale des
coopératives. En d'autres termes, est-ce que l'innovation assure un succès à court terme a à
long tome aux coopoatives comme cda a été démontré pour les PME et les grandes entreprises
(Chandler, Le, Papalhadis et Baldwin; 1994, Oison et Bokor, 1995, Lefebvre, Lefdivre et
Colin; 1991). Nous espérons parvoiir à dégager un oisemble des stratégies à succès pour les
coopératives, ce qui permdtra de d'oitrevoir les balises pour atteindre le développement local
des populations qui ont formé ces coopératives. Des entrevues quahtatives sont effectuées dans
la région estriaine pour corrobora" les résultats obtoius et aussi pour évalua la contribution des
coopè:atives estriennes au développemait de leur locahté.
'  Les études sur la conçaraison entre les paionnances des coopératives et des entreprises
traditionnelles laissent entrevoir que ces daniàes peuvent être plus ou moins performantes. Cependant,
l'évidennce est loin d'âre faite sur le sujet qui, notons-le, suscite beaucoup de recherche. Voir les études de
Gentzoglanis, 1996; Porter et Scully, 1987; Ferrieret Porter, 1991; Sexton et Iskow, 1993; etc.
*  Cet échantillon est réparti à travers le Canada (voir le questionnaire dans l'aimexe 1).
2 PERTINENCE DU SUJET
Durant les dix dernières années, on assiste à un intérêt accru dans la globalisation de l'activité
économique et à l'innovation endogène. Le processus de globalisation n'aiglobe plus
uniquement la production mais aussi les autres activités telles que le marketing, la distribution et
surtout la technologie. Cette demiè-e est perçue comme le Idtmotiv du processus (Howells,
Wood, 1993). D'ailleurs, ces derniers conceptualisent la technologie comme dant plus que les
activités de recherche et développemait. En particulia:, ils affirment que la nouvelle
connaissance est gaidée par une multitude d'activités qui sont reliées au processus de
production lui-même. Cette globalisation n'^argne aucun agent (les persormes, les
associations, les entreprises, etc.).
Les coopâatives sont une forme d'entreprise qui est spécifique. D'abord, l'idée de la
coopâative découle d'un rassemblemait de personnes du milieu local qui veulait prendre leurs
destinées en main et décidait de former une coopérative. Le point de départ et la finalité de ce
type d'organisation sont les membres en ce sens que ceux-ci doivent être servis par la
coopérative et à l'ultime. Us pourront améliorer leur conditions de vie. On peut alors parler du
développemait de leur localité. La définition suivante illustre ce qu'est une coopâative:
Une coopémtive est une association de personnes qui se sont volontairement
groupées pour atteindre un but commun par la constitution d'une entreprise
dirigée démocratiquement, en fournissant une quote-part équitable du capital
nécessaire et en acceptant une juste participation aux risques et aux faits de
cette entreprise, au fonctionnement de laquelle les membres participent
activement.^
Nous entrevoyons dans ce type d'organisations un série de stratégies dont l'innovation qui
perm^traient aux coopératives d'avoir beaucoup de succès, et ainsi pouvoir contribuer, pour
longtemps, à l'augmentation du niveau de vie de leurs membres. En d'autres termes, il s'agit
d'analyser l'impact de l'innovation dans la croissance et la compâitivité des coopératives.
L'adoption de nouveaux procédés technologiques est consido'ée comme un moyen d'augmaiter
la compétitivité (NRC, 1985; Buffa, 1985) et la productivité (Goldhar, 1986). La rechache et
^  Organisation Internationale du Travail (OIT), La Recommandation 127, tel cjue cité dans Mevellec,
P. et Belley, M. Gestion Financière dans les Organisations Coopératives. Gaétan Morin Éditeur,
Chicoutimi, Québec, Canada, 1985, p. 3.
développemoit interne est vue comme la principale source d'innovation. Cepoidant,
l'autosuffisance est de nos jours de plus en plus difficile à soutenir. Les coopératives doivent se
toumCT aussi vers d'autres voies d'accès à l'innovation technologique: acquisition (ou échange)
de licence, rachat d'une société innovatrice, recherche sous contrat, co-entreprise..., voire
màne débauchage de pCTSonnel sciaitifïque et technique chez les concurrents (Roberts et Berry,
1985; Roberts, Berry, 1985; Dussage, Ramanantsoa, 1987; Durand, 1988; Roberts, Mizouchi,
1989).
En situation de concurrence, les agents économiques adoptent des comportements avant-
gardistes pour mieux faire face au marché. Les organisations qui offrait de meilleurs produits et
services par le biais de l'adoption technologique s'accaparaont d'une plus grande part de
marché qu'elles n'auraioit pu obtoiir sans cette adoption technologique. D'ailleurs, les
exemples® de l'industrie automobile américaine et européoine en témoignait d'une façon
éloquente. D'un côté, la première qui est la plus susceptible de souffrir de la concurrence
japonaise a été plus vite dans l'adoption et / ou l'imitation de certains procédés japonais
contiairanait à son homologue européai qui vit un très grand prcrtectionnisme et, de ce fait,
procède moins rapidemait à l'adoption technologique.
Donc il s'agit de voir, ai gros, quels sont les principaux factoirs qui perm^ait aux
coopératives d'avoir du succès, dans un premia temps, et d'analysa d'une façon approfondie
l'innovation dans le succès des coopératives. L'espoir est qu'ai bout de ligne, nous aurons une
vision beaucoup plus synthétique sur le rôle de l'innovation dans la performance des
coopératives. Dans un autre ordre d'idées, nous faons une extension ai voyant commait ce
succès des coqiératives se refl&e dans la vie des membres à travas une dynamique de
développemait local. Le lien qui est âabli id est que la bonne performance des coopératives et
surtout les strat^es qui permotait à ces dernières d'avoir un bon rendemoit et une bonne
performance devraiait permettre à la coopé:ative de mieux satisfaire ses objectifs de
développemait local des populations vivant dans l'aitourage de la coopérative. Nous
analysaons, dans un autre angle de vue, les lacunes jusqu'ici décelées qui empêchent les
coopératives d'avoir un succès comparable et voire supérieur à celles des autres entreprises. Ces
commaitaires étant appuyés par des résultats quantitatifs, pourront servir à une future étude sur
les coopératives, par exemple, ou mône à compara l'impact de l'innovation dans la
°  Voir Holmes T., J. and Schmitz J., A. "Résistance to New Technology and Tiade Between
Areas". Research Depaitment Fedml Reserve Bank of Minneapolis, Quaterty Review, Wint» 1995.
performance des coopératives et des PME. L'aspect nouveau que notre âude apporte à la
littâature est qu'à notre connaissance, nous sommes les premiers à vérifiQ" d'une façon
empirique l'impact de l'innovation par la mâhode des intrants dans le succès des coopératives
canadiames et d'une série d'autres stratégies et politiques. En outre, nous analysons une série
d'autres facteurs au sein des coopératives et nous intégrons tout dans un modèle d'organisation
industrielle pour les coopératives. La finalité de tout cela est de dégager un cadre d'analyse de
l'entité coopàative (agricole) et aussi les défis qui l'interpellait. Aussi, nous trouverons
commoit les coopaatives agricoles estriennes aident au développemoit local de cette région.
3 REVUE DE LITTERATURE ET MISE EN CONTEXTE
Le but de ce mânoire est d'évaluer la contribution des coopératives au développement local.
Pour ce faire, nous explorerons, dans un premier temps, les stratégies qui aidait les
coopératives à avoir du succès. Nous analyserons le rôle pr^ndérant que peut joua*
l'innovation dans la performance des coopautives. Deuxièmement, nous procéderons à
l'identification d'un ensemble de stratégies qui sont caractâistiques des coopératives plus
performantes de notre échantillon. L'analyse des stratégies de succès deis coopa^tives a une
incidaice directe sur l'objectif de développemait local. Cet objectif, rappelons-le, ne saurait être
réalisé sans une bonne raitabilité économique. La raison est fort simple. À long tame, la
coopérative est appelée à quitter le marché si elle accumule successivemait une performance non
raitable a, de ce fait, elle ne pourra plus continua de rendre des services aux membres.
Pour attandre cet objectif, la revue de littaature saa effectuée de la façon suivante. D'abord,
nous relèvaons quelques définitions sur le développement local a le rôle que les coopératives
peuvait y joua comme instruments privilégiés. Ensuite, nous parlaons des études théoriques
faites sur les coopératives en ce qui a trait à leur inefficacité a à leur efficiaice. Enfin, nous
terminaons avec les études empiriques qui classait les faaeurs de aoissance a de succès de
diverses entreprises (coopératives ou non) a aussi la place qu'occupe l'innovation parmi ces
feaeurs de aoissance.
Nous parlaons simultanément des coopératives a des entreprises traditionneUes. La raison est
double. Dans un prania temps, les coopératives font face à la concurraice des autres
entreprises a nous faisons l'hypothèse qu'ai général, les faaeurs identifiés dans la littaature
comme pouvant contribua au succès des entrqirises doivent are considaés par les coopaatives
dans leurs stratégies ai général, n existe dans la littérature plusieurs études qui traitait des
stratégies de succès des divases formes d'entreprises. La majeure partie d'aitre eUes ont âé
réalisées pour les entrqirises traditionnelles (petites a grandes entreprises) a seulement
quelques-unes se sont attardées d'une façon anpirique aux stratégies de succès des coopératives
(Siebert, 1992). La littaature concernant la performance des coopaatives vasus cdle des
entrqprises capitalistes est relativemait importante. Notre objectif, ici, n'est pas d'en releva la
littérature d'une façon exhaustive mais plutôt de voir les points où les coopératives semblent
pécha.
3.1 Définition du développement local et rôle des coopératives
Le développemait local n'est pas un champ d'étude nouveau en soi. Avant, c'âait plus la
préoccupation des gouvernements; c'est ce qu'on a appelé l'État-Providaice ou le mur-à-mur au
Québec. Maintenant avec le resserrement économique et la concentration des investissements
vers les centres dits prometteurs ou gàiérateurs de richesse, il y a eu des laissés-pour-compte.
C'est dans cette optique que les populations ont pris en main leur développement ai essayant de
se doter de structures adéquates. On parle du développement endogène quand les ressources
locales relèvent le défi du développemoit au moyen des ressources, des énergies et de la
synergie du milieu.'
Sur le plan national, les autorités élaboraient des politiques maCTO-économiques qui, d'après
catains schèmes, devraiait aigendrer un certain développemait. Ces modèles étalait standards
et ne taiaient pas compte de la structure spécifique de chaque communauté. Ces politiques
âaiait bonnes pour les grands centres mais n'étaiait pas toujours harmonisées avec les
populations locales des zones plus éloignées. Ces danières étant moins homogàies devaient
âre au point de d^art de leur développemait car elles étalait les mieux placées pour géra* une
telle problématique.
Nous relèva-ons dans la littérature quelques définitions du développanent local. Bernard
Pecqueur disait à ce propos; Ni mode, ni modèle, le développemait local est une dynamique qui
ma ai évidaice l'efficacité des relations non exclusivement marchandes entre les hommes pour
valoriser les richesses dont ils disposent.® Selon Paul Prévost, le développement local n'est pas
seulement un processus mécanique; il est aussi un processus organique, un phénomène
humain.' Une autre définition tirée de Région Alsace est la suivante: le développement local est
fondé sur la mobilisation locale des ressources et des savoir-faire, et ma l'accent sur le
développement des initiatives locales, le renforcement des solidarités intacommunales et la prise
ai compte des aspirations et des besoins de la population dans les domaines économique, social
'  Vachon, Bomid. Le Développement Local. Théorie et PnoUfte. Québec, Gaétan Morin (ed),
1993, p. 98.
*  Banard Peckeur cité par Banard Vachon. Le Développement Local. Théorie et Pratique. Québec,
Gaétan Morin (ed), 1993, p. XI.
'  Prévost, Paul. Entrepreneurship et Développement Local. Les éditions transcontinentales inc.,
Québec, 1993, p. 27.
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et culturel/" D'après Jacqueline Moigin, le développemait local vise à recréer un espace
structuré par des pôles, relativemait autonomes, capables de négocier avec l'extérieur.
L'objectif du développanait local est de créer, ou de faire exister à nouveau, un partenaire avec
des atouts de négociation dans le jeu économique, social et culturel de la sociâé globale."
À travers ces définitions, nous nous rendons compte que les populations locales doivent être au
caitre du processus de développemoit. D est très difficile d'implanter un modèle universel car la
spécificité de chaque localité fait qu'un modèle de développemait local parachuté pourrait voir
ses effets non désirables évincer les biaifaits créés par ledit modèle (Prévost, 1982). Le
développemait local est une démarche globale et intégrée et on assiste à une multitude
d'intervalants dans la collectivité, n faut qu'il soit harmoniser avec le développement
économique, social ou culturel. Bamard Vachon affirmait que l'approche du développement
local ne se définit donc pas par l'intermédiaire d'un «modèle», mais par un ensemble de
caractéristiques communes qui découlent de ses principes fondamaitaux." Pour illustrer le tout,
le développemait local est un processus dynamique alimaité par des attitudes et des
comportements axés sur l'action, plutôt qu'un aisemble de procédures prédétaminées et
organisées dans une structure fermée"."
Comme courroie de développement local, la coopérative peut être un outil privilégié car elle est
avant tout, une structure locale fondée par les gais du terroir. Sa performance va dépaidre, ai
partie de l'implication de ces derniers et aussi de sa performance économique et sociale. Les
populations peuvent ainsi contrôler une plus grande partie de leurs destinées et ainsi éviter le
phâiomène d'exclusion et d'isolemait dont sont souvent victimes les populations des régions
isolées. La coopaative rejoint nécessairement la force endogàie qui, comme cda a été souligné
auparavant, est détaminante dans le processus de développemait local. La mise ai valoir de
l'oitrqireneurship local, la aéation d'emplois, l'ouverture sur le monde exteme" sont des
facteurs que la formule coopérative permet et encourage. À ce titre, Ziewacs (1994) trouvait que
Région Alsace cité par Bernard Vachon. Le Développement Local. Théorie et Pratique. Québec,
Gaétan Morin (ed), 1993, p. XI.
"  Jacqueline Mengin, cité par Bemard Vachon. Le Développement Local. Théorie et Pratûfje.
Québec, Gaétan Mcwin (ed), 1993, p. XI.
Vachon, Bernard, op. cit., p. 93.
"  Vachon, Bânaid. op. cit., p. 93.
Ibidem, Dicussion "Développement local et non pas « localisme p. 98.
les coopo-atives étalait des artisans du développemoit économique. Les coopératives pennatait
aux membres d'avoir un pouvoir concurrentiel a aussi une structure adéquate pour pallia aux
insuffisances du marché.
3.2 Études théoriques sur l'inefficacité et l'efficience des coopératives
Nous commencoons à définir la notion d'effidoice économique qui sot à la plupart de ces
âudes. Elle est divisée en trois types d'efficience;
- efficience technique renvoie à la capacité de la firme de fournir le maximum d'output avec un
oisemble d'inputs donné.
- efficience allocative réfère à la capacité de la firme de choisir la mâhode du coût minimal pour
produire un output donné.
- efïiciaice ai prix ou efficiaice d'échelle décrit l'habUité de la firme à choisir le bon niveau
d'output.
Sexton a Iskow (1993) trouvaiait qu'on assiste à d'inefficacité technique quand il résulte des
coûts excessifs dus aux efforts de la firme ou de la coopérative pour maintaiir ou renforça son
pouvoir de monopole (Spence, 1986) ou à l'absence des pressions qu'exace la structure
compétitive des marchés (Leibenstein, 1966). On peut aussi avoir d'inefficacité allocative due
aux coûts d'agence causés par la séparation de la propriâé a de la gestion (ownaship and
control) (Jensen and Meckling, 1976; Fama and Jensen, 1983). Porta et Scully (1987) et
Ferria et Porta (1991) affirment que les coopaatives saont techniquement non efficientes à
cause de diverses raisons: les coûts d'agence, le fait que les actions ne soient pas tran^érables,
le manque de baromètre de performance (valeur des actions), la dispersion de la propriété aitre
un grand nombre de membres. Ces observations sont corroborées théoriquement par les études
de Staatz (1984) a Caves et Paason (1986).
Les coopératives souffrent aussi d'inefficacité allocative à cause du problàne d'horizon (Porta
et Scully, 1987; Ferria et Porta, 1991). Cela est dû au fait que les membres bâiéficient des
investissements de la coopérative seulemait sur leur horizon ai tant que patrons. L'idée sous-
jacoite est que la coopérative sous-investit dans des activités de long terme même très
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rentables, au dârimait d'activités de court tenne, car les patrons sont évalués sur leur gestes à
court terme. Ces mêmes auteurs identifient aussi comme lacune le manque de clientèle auquel
sont confrontées les coopératives.
Les coopératives sont soumises à des restrictions locales qui peuvent, parfois, limiter le volume
de leurs vaites aux non membres.'® Cela raid les coopoatives inefficaces au niveau du volume
(scale innefficioicy). Voilà relevés quelques points où les coopératives peuvoit avoir une moins
bonne performance.
Cepoidant, la structure coopaative a de nombreux avantages. L'intégration verticale'^ assure
aux coopératives des économies au niveau des coûts. En mône temps, l'intégration verticale des
membres et l'harmonisation des intérêts entre les diffCTOites parties diminuent les coûts de
transactions. Ces économies peuvoit ^e consaCTées à d'autres fins. Cela procure aux
coopoatives une efficioice technique. Staatz (1984) idoitifiait une autre source de gain en
effidoice technique des coopératives qui provioit de leur structure pour obtenir de
l'information. En gaiéral, le membre-cliait est une source d'information à bon marché et fiable
qui n'hésite pas à donna" ses opinions sur les biens et services offerts et surtout ses
recommandations pour d'éventuels ajustemoits.
Comme l'a souligné Petason'^ les coopératives sont là pour rendre à un besoin. Par
exemple, quand les marchés sont inefficaces, on assiste à des potes économiques. Les
coopératives peuvent constitua une alternative contre le pouvoir du marché, fournir
l'information manquante, réduire les coûts excessifs de transaction. Si les coopératives arrivait
à contribua dans ces domaines, elles aéaont une valeur économique ai diminuant les
inefficacités.
Ce cas se cause avec moins d'acuité pour les entreprises qui emettent des actions car les actions
reflètent la valeur future et présente de la iïnne bien que l'unanimité n'ait pas été faite sur ce point.
Par exemple pour être éligible à la protection sous le " Capper - Volstead Acf et quelques autres
déductions fiscales, les coopératives doivent limita leurs ventes aux non membres à im maximum de 50%
de leur cbiffie d'afifeiie total.
"  Voir l'etude de Klein, Crawford, et Alchian ( 1978) pour de plus amples informations.
Peterson, H., G. The Economie Rôle and Limitations of Coopératives: An Investment Cash flow
daivation". Journal <rf Agricultural Coopération , 7, p. 52-60.
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3.3 Etudes empiriques sur les facteurs de succès
Dans une recherche similaire à la nôtre, sauf qu'elle s'adressait aux petites entreprises en
croissance, Baldwin Chandler, Le et Papalliadis (1994) trouvaioit que l'innovation est le facteur
le plus dâerminant dans le succès des PME. Ce sont les activités innovatrices qui démarquaiait
les entreprises ayant le plus de succès des autres. Parmi les facteurs de croissance des PME, ces
mêmes auteurs (Baldwin Chandlo-, Le et Papalliadis) trouvaiait que les compétaices ai gestion
(Khan et Rocha 1982, Chaganti et Chaganti 1983, Ibrahim et Goodwin 1986), la main-d'oeuvre
qualifiée (Yusuf, 1995), la capacité de commercialisation et l'accès aux marchés étaient les
éléments les plus importants tandis que le facteur le moins important âait l'aide
gouvernementale. À travers une âude sur les facteurs de succès des PME du Pacifique sud,
Yusuf (1995) concluait qu'im bon management, les programmes gouvernemaitaux, les facteurs
de marketing (marchés et commercialisation) âaiait les facteurs de croissance les plus
importants. À la différence de la première étude dtée, l'aide gouvernementale est un facteur très
important comme fecteur de succès pour les PME du Pacifique sud. Elle est perçue plus
importante que des facteurs comme la commercialisation.
D'après Oison et Bokor (1995), la performance des petites firmes à croissance rapide est
influaicée par l'intanction d'une planification formelle (strategy process) et d'une innovation
dans les produits et services (strategy content). Dans un mône ordre d'idées, Lefebvre,
Lefd)vre et Colin (1991) dans leur âude sur l'innovation des procédés, la productivité et la
compétitivité des entreprises manufacturières au Quâ)ec arrivait à la conclusion que les
Oîtreprises qui innovent dans les technologies avancées de production sont plus productives et
compâitives que les entreprises moins innovatrices. L'innovation est très importante dans le
succès des PME (Chaganti et Chaganti; 1983; Chandla, Le, Papalliadis et Baldwin ;1994,
Oison et Bokor, 1995; Lefebvre, Lefdivre et Colin ; 1991).
Dans le domaine des coopératives, la littérature est moins volumineuse. Sidiat (1992) trouvait
que la gestion efficiente était la première raison du succès dans son âude sim douze coopâatives
californiennes. Ces résultats sont appuyés par Gherty (1991) qui stipulait que la nouvelle
génération de coopératives devrait avoir les meilleurs dirigeants et employés possible si elle veut
se distingua et survivre.
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3.4 Synthèse
n ne fait plus l'ombre d'un doute, aujourd'hui, que les coopératives sont un outil très adapté
pour le développement local. La littérature concernant les stratégies des coopératives est très
superficielle en ce sens qu'elle dégage des balises globales sur les comportements normatifs que
doivent emprunter ces damières. L'impact de l'iimovation comme moteur de développemait et
de performance n'a pas été âabli comme dans le cas des autres aitreprises traditionnelles. Dans
ce mémoire, nous nous proposons de le faire.
On y analysaa le profil des coopératives en gâiéral, la différence dans lœ stratégies et
politiques ©titre coopératives plus à succès et moins à succès, l'impact de l'innovation, de la
formation et de l'exportation dans le succès des coopératives. Nous allons faire une incursion
dans la théorie du principal-agait afin d'illustrer les mécanismes qui s'y rattachent et de
proposer quelques pistes de réflexion sur le sujet. Dans la littérature, les coûts d'agoice
provenant de la non résolution du problème prindpal-agait, affectait la performance des
coopaatives (inefficacités technique et allocative). Cela se fera à partir du modèle d'organisation
industrielle adapté pour les coopératives. Ce modèle essaie de capter toutes les dynamiques qui
s'opèrent dans ce type d'organisation.
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4 CADRE THEORIQUE
Nous commaicerons par définir les notions de firme; a firm is d^ned as a "business entity
which undertakes enterprise and seeks entrepreneurial income by andfor itself ".
Les coopératives sont une forme d'organisation qu'on peut qualifia- d'hybride à cause de leur
rôle économique et aussi leur rôle social (Roy, 1981), D'ailleurs, il y a trois écoles de pensée
que nous avons pu relever dans la littorature. La première évoque que les coopântives ne sont
pas des firmes dans le vrai sens économique du terme. Ses t&es de file sont Emelianofî (1942),
Robotka (1947) et Phillips (1953). C'est l'aspect social qui est mis de l'avant par cette
approche. La deuxième école (Helmberger, Hoos et Boulding) avance qu'il n'y a pas de
différence entre les coopératives et les firmes. L'emphase est mise sur le volet économique. La
troisième école (Sosnic, 1960) présente les coopératives comme des aitités socio-économiques.
Cdte dernière approche partô plus complue car la structure coopérative est saisie dans son
ensemble. Les coopâatives ne doivent pas mettre l'emphase uniquemait sur l'aspect
économique. Cela doit être renforcé par une préoccupation sociale. Les dirigeants coopératifs
doivent faire une symbiose oitre l'économique et le social (Fulton, Ketilson, 1992). Nous
pensons qu'aujourd'hui, le dâ)at est plus caitré autour de ces deux dernières écoles de poisée
et c'est dans ce cadre que nous situons notre approche.
La première école présaite l'oitité coopérative comme ime forme d'intégration verticale.
Cette notion réfère au fait que la coopântive opà-e au coût, cela fait qu'il n'y a ni potes, ni
profits (Emelianoff, 1942). Seuls ses membres peuvoit y âre sujets. Phillips (1953) disait que
les coopo-atives âaioit un regroupement de membres indépendants. Ces derniers opèrent la
coopérative comme ils auraient fait avec leur entité personnelle. L'objectif est de maximiser le
bioi-^e des membres. Cela se fait par le biais du conseil d'administration de la coopérative qui
est la jonction oitre les administrateurs de la coopérative et les membres. C'est très important car
les administrateurs sont là pour gérer les activités de la coopérative et ceci en coordination avec
les membres. En résumé, cette école proclame que la coopérative est une agrégation de membres
qui mettait oisemble leurs efforts. L'entité coopérative est différente de ses membres. Ces
derniers, sur une base individuelle, peuvent encourir des profits ou des pertes contrairemoit à la
coopérative.
I.a deuxième école voit les coopâatives comme des entités ind^oidantes économiquement
de leurs membres créateurs. Le but de la coopérative est de faire du profit comme toutes les
"  Roy, E., P. Coopératives: Development, Principles and Management. 4th éd., The Interstate
Printers & Publishers, INC, Illinois, 1981, p. 267.
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autres firmes. D'ailleurs, Enke (1945) avançait que le santé des membres et cdle de la sociâé
seront maximales si les dirigeants de la coopérative maximisait la somme des surplus du
producteur et des membres consommateurs
La troisième école met en avant le caractère hybride de la coopérative ai ce sens que celle-ci
est une coalition, un cartel, un agait de négociation. Contrairemoit aux deux premières écoles
qui préconisaioit une structure homogène des membres, celle-ci met ai évidence la possibilité
de conflits intra organisationnels. Cette école prâend que la coopérative est une coalition de
participants (différaits groupes d'agriculteurs, management, conseil d'administration), chaque
participant ayant ses propres objectifs et va resta dans la coopérative tant que celle-ci satisfera
ses objectifs.
La coopoative agricole est un système d'intégration verticale partielle (Staatz, 1994)^^ en ce
sens que c'est la jonction de plusieurs agriculteurs avec des ressources et des préoccupations
(buts) différentes et d'une structure dirigeante. Cette intégration est basée sur la notion de
coordination^^ (par le marché ou hiérarchique). Il y a deux voies pour coordonna ces activités
soit via les mécanismes du marché (coordination par feed-back) et le contrôle hiérarchique
(coordination par plan). La coordination par le marché implique une interaction entre un grand
nombre de vendeurs et d'achetoirs dans le meilleur intérêt de chacune des parties. Les produits
sont homogàies et on est ai situation d'information parfaite. En d'autres termes, chaque acteur
est complàemait ind^oidant et ne peut força son homologue à adopta un cotam
comportement. Dans ce type de coordination, le degré d'intégration est nul. La coordination
hiérarchique suppose que la coordination se fait au sein de l'organisation elle-même. La prise
de décision se fait d'une manière hiérarchique. À ce moment, on parle de pldne intégration. On
est ai situation d'intégration partielle quand la coordination se fait à travers une combinaison de
l'information dans le marché et du système de planification de l'organisation. L'intégration
partielle est une combinaison des deux sortes d'intégration mentionnées plus haut dans le texte.
L'activité coopérative est une intégration partielle entre les membres et la coopérative, d'une
part, ai ce sens que la coordination est le résultat de la décision des membres de transiga avec
la coopérative (dormant ainsi un feed-back du marché) a, d'autre part, la décision des membres
dans la structure gouvernante (apportant la coordination hiàarchique). Le fait que la coopération
Enke, S. "Consumer Coopératives and Economie EfBciaocy". Ameriam Economie Review
35(Mar. 1945), p. 148-55.
Dûlfer, E. International Handbook qf Coopérative Organizations. Vandenhoeck & Ruprecht in
Gottingen, 1994, p. 33.
^  Ibidem.
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soit un systàne d'intégration partielle est le résultat des insuffisances du mécanisme de marché^'
(impCTfections dans les marchés). Si les marchés fonctionnent d'une façon imparfaite, les
vaideurs (les acheteurs) ont intérêt à former une coopérative pour améhorer leur sort.
Donc, il ne faudrait pas entrevoir les membres comme une structure rigide homogène. Une
critique à l'approche^'* qui veut traiter les membres comme un groupe d'agents ayant les mêmes
buts est une hypothèse très lourde ai ce sens qu'elle fait des membres une composante figée et
rigide (les deux premiàes écoles). D'abord, il y a plusieurs types de coopératives: les
coopontives de marketing, les coopàatives d'offre, les coopératives financières, les
coopaatives de services, etc. Dans le cadre de ce travail, nous nous intéresserons exclusivemait
aux deux premiers types de coopératives. Les coopératives de mark^g vendent l'output des
membres, déduisent leurs coûts d'opération et redistribuent aux membres les profits ou les
pertes. Ce type de coopàatives sert à commercialiser la production des membres. Les
coopàatives d'achat ou d'offre paiait leurs fournisseurs, ajoutent leur coût au produit et
vendait leur produit aux membres. A la fin de l'année, tout surplus ou déficit est redistribué aux
membres. Ces coopàatives fournissent aux membres agriculteurs les intrants dont ils ont besoin
pour leurs opérations agricoles. Nous avons ciblé les coopératives agricoles et surtout celles qui
ont un système de production, aitreprennent jusqu'à un certain point certaines activités ai
rechache et développement. La coopérative est un aivironnement où évoluent plusieurs aitités:
les membres, les gestionnaires, le consdl d'administration, les banquiers, l'autorité
gouvememoitale, etc. Il serait utopique de penser que cette multitude d'intervoiants aura
toujours les mêmes intérêts. On aitrevoit donc un oisemble de liais aitre ces parties et surtout
une bonne comprâiension de toute cette structure très complexe qu'est la coopérative.
4.1 Le modèle du principal-agent
Les coopératives sont confrontées à une problématique qui concerne toutes les autres formes
d'entreprises. Celle-ci est d'être ai face d'un grand nombre de membres (agriculteurs) qui
opdent sur des échelles de production différentes, qui peuvait âre de goiérations différaites et,
de ce fait, avoir des objectifs différents (Burt and Wirth, 1990; Zusman, 1982; Staatz, 1983).
Au fur et à mesure que les coopératives grossissent ai taille et divasifient leurs opérations pour
mieux se prémunir de la concurroice internationale et de la globalisation, la structure des
membres dans les coopératives pourrait être de moins ai moins homogène (Staatz, 1984). Cela
nous amàie à nous interroger sur la structure interne des membres. Est-ce que modéliser une
Quelques exenqjies d'inç)CTfectioi]S sont: coûts de transaction élevés, non existence de la
contrepartie (acheteur ou vendeur), situation de monopole ou de monopsone qu'a la contrqiartie, etc.
La première et la deuxième école traitaient les membres comme une stractuie homogène et
trouvaient par le biais de la maximisation, un niveau unique de production optimale pour la coopâative.
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fonction objective unique convient à cema- une structure des membres qui est hétCTOgàie? Les
coopératives sont ai compétition avec d'autres firmes surtout^^ qui peuvait offnr des prix plus
compâitifs pour acheta la production des membres agriculteurs. Cela pose un problème pour la
coopérative si cette danière n'en tient pas compte et surtout si elle applique des prix uniformes
pour achaa la production des agriculteurs (Staatz, 1983).
Plusieurs analyses du comportement des coopératives agricoles ont dqà été tentées. Elles âaient
dérivées, pour la plupart, d'une simple fonaion objective déterminée par un agent (Helmbaga
and Hoos, 1965) ou par un groupe d'agents ayant les mêmes buts (Phillips, 1953).
Dans la revue de littérature, on avait identifié que les coûts d'agence dans les coopératives
affectait lair efficacité allocative d'une faç»n plus importante que les firmes capitalistes (Sexton
et Iskow, 1993). La théorie des coûts d'agence peut âre définie de la façon suivante:
We define an agency relationship as a œntma under which one or more
persons (the prindpal(s)) engage another person (the agent) to perform
some service on their behatf which involves delegating some décision
making authority to the agent"
Dans notre cas, les membres de la coopérative sont le principal tandis que les dirigeants de la
coopérative sont l'agait. Le principal peut ne pas être ai mesure d'observer directement les
aaions de l'agait, mais au moins, il est au courant de l'output x qui est fonction des actions
prises par l'agait. Une des tâches majeures du principal est de trouva* un bon système de
rémunération à l'agait afin que ce demia essaie de toujours travailla dans le meilleur intérêt du
principal. Cdte rémunération sera s(x). Dans le cadre d'une problématique de théorie des coûts
d'agence, le principal s'attend à ce que l'agoit prenne les meilleures décisions possibles, mette
le maximum d'effort dans le travail afin de produire le maximum d'output possible. La
modéhsation conceptuelle pait âre aitrevue car elle permdtra de miaix cerna les coûts
d'agence qui, comme l'ont affirmé Jensen et Meckling (1976), sont des coûts comme les autres
coûts. H faut en tenir compte et les évita dans la mesure du possible. Les actions entrq)rises par
les agents ne peuvait pas toujours âre observables.
23 n peut arriva- qu'elles soient aussi en conqjétition avec d'autres coopératives.
^  Jensen, M., C. and Meckling, W., H. "nieory of the finn: Managerial Behavior, Agency Costs
aridOwnwership Structure". 7o«/7ia/o/f'inâncKr/£'c<7no/nics, 3, 1976,p. 305-360, op. cit., p. 308.
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Description sommaire du jeu
L'output que produit l'agent est x et le coût de cet output est s(x). Aussi bien le principal que
l'agait essaie de maximiser leur utilité.
X = output reçu par le principal
a et b sont les actions que peut choisir l'agent dans l'aisemble des possibilités A.
Nous supposons l'absaice d'incertitude de telle sorte que l'output est aitièremait déterminé par
l'action de l'agent x = x(a).
c(a) est le coût de l'action a et s(x) le paiement du principal à l'agent.
L'utilité du principal est x - s(x).
L'utilité de l'agent est s(x) - c(a).
S(x) est un coût pour le principal et un revenu pour l'agent.
Le problème reviait à une maximisation de l'utilité du principal sous la contrainte que l'agent
doit maximiser le sien.
1 ère contrainte: la contrainte de participation
L'ageit peut avoir une autre opportunité de travailler à l'extérieur et qui lui rapporterait ce qu'on
appelle son prix de réserve. Donc il faudrait que le principal puisse lui assurer au moins ce prix
de résCTve.
2 ème contrainte: l'incitation à la compatibilité
L'ageit choisira la meilleur action entre a et b selon la générosité que le principal associe à
chacime de ces politiques. Le principal ne peut pas directemait choisir la stratégie de l'agent
mais peut l'influencer par exemple par sa politique de recommandation.
Nous allons nous limiter au cas de monopole et de l'information complète. Le principal sait
quelle action qu'il veut que l'agait aitreprenne et fait de son possible pour y parvaiir à l'aide
d'une politique appropriée. Si b est l'action que le principal veut que l'agoit choisisse, le
problème de maximisation est le suivant:
max x(b) - s(x(b))
b, s(.)
sujet à s(x(b*)) - c(b*)>= U
s(x(b*)) - c(b*) >= s(x(a)) - c(a)
pour tout a dans A
Du point de vue du principal, le problème revient à maximiser x(b*) - u - c(b*). Cela se fera par
im programme d'incitation, s(x), tel que 5(x*)={u + c(b) si b = b* et - infini autremait. Ceci est
un programme de compaisation que le principal peut utiliser pour inciter l'agait à produire un
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output optimal x'. Dans ce type de problème, on se heurte souvent à quelques difficultés soit
d'abord celle de trouver le programme adéquat d'incitation (qui satisfasse la fonction d'utUité de
l'agait) et aisuite le fait que la contrainte de compatibilité n'est pas irrévocable (elle est très
difficile à cerna exactement).
Description et explication de la dynamique du modèle
Si le principal propose à l'agait un contrat (a)^' et que l'agait le refuse, le jeu s'arrête et chacun
reçoit un paiemait de zéro (p). Cette situation est la moins intéressante car il n'y aura aucune
production et la formule coopérative n'aura servi à riai (pas de produits ou savices pour les
membres). Cela nous amèie à examiner les cas où l'agent accepte le contrat. En cas
d'accq)tation du contrat par l'ageit (c), les dirigeants de la coopérative fourniront un effort
relatif à leur satisfaction. Nous sommes conscients qu'il est très difficile d'évaluer la nature de
cet effort et le principal ne peut observer directemait ce dernier. Cependant, il est au courant du
résultat final qui est l'output produit ou la performance finale de la coopérative. Pour les fins de
la modélisation, nous délimitaons cet effort à deux niveaux; soit en un petit effort (PE)
(situation e) et un grand effort (GE) (situation d). Après que l'agait ait choisi le niveau
d'effort qu'il veut consacra suite à l'acceptation du contrat, la nature décidera de la performance
finale qui peut être soit bonne (B) (situations f et h) soit mauvaise (M) (situations g et i). En
d'autres termes, le fait que les dirigeants consaaent un grand effort pait quand mène coïncida
avec une mauvaise performance et invasement. Cepaidant, on s'attend à ce que la logique soit
respectée i.e. un grand effort devrait aboutir à une bonne performance et un petit effort à une
mauvaise paformance. Les solutions espérées et escomptées sont respectivemoit (a-c-d-f) et
(a-c-e-i).
Résoudre ce type de problème n'est pas une mince affaire.^* L'idée ici est que le principal doit
offrir à l'agent d'assez bonnes conditions de travail (rémunàation financière et aussi sentimoit
d'auto-réalisation) afin d'espéra que ce demia (agoit) puisse oeuvra dans l'intarè; de la
coopérative. Cette rémunération doit être égale ou supérieure à ce que l'agoit pourrait obtoiir en
travaillant dans une autre organisation (respecta la contrainte de participation). Les actions de
l'agent et de la nature ne peuvent pas àre maîtrisées avec catitude par le principal. C'est sûr que
cda ne veut pas dire qu'on n'obsavaa pas de coûts d'agence du tout mais, au moins, cela
pourra contribua à réduire ces derniers d'une façon substantielle, espérons-le.
^  Ces lettres entre guillemets (gras et italique) correspondent à des étapes dans la figure 2.
Grossman, S and Hart, O. "An analysis of the PriiKipal-Agent Problem". Econometrica, 51, p. 7-
45, 1983.
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Ici, notre objectif était d'illustrer et d'expliquer commait la dynamique principal-agait pourrait
être complexe et aussi montrer que la réduction de ces coûts pourrait avoir un effd très
bàiéfique pour la rentabilité de la coopérative. Cette daTiià"e pourrait alors consacrer ces fonds
provenant de la baisse des coûts d'agence à d'autres objectifs qu'auraient les membres, par
exemple.
Figure 1 Modèle principal-agent
Arbre pour la modélisation du jeu
principal agent
a
Principal contrat ^ Agent
Î
Non observé
par le principal '
ccepter
'
b
rejeter
o
Agent
d
Nature;
[Etat du monde
I Nature:
Etat du mond(
/  1, ./ O l
GE: grand effort PE: petit effort B: bon M: mauvais a à i : les différentes étapes du processus
Source: Bierman, H., S. And Femandez, L. Game Iheory: with Economies Applications ,
Addison-Wesley Publishing Company, Inc., 1993, p. 120.
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4.2 Relation entre innovation et performance / Deux approches au modèle
d'organisation industrielle
Certaines entrqprises^® réussissent mieux que d'autres. La question a été examinée sous diverses
approches. Nous nous intéresserons essaitiellemait aux deux principales approches dont la
première qu'on peut qualifier de traditionnelle et la seconde de nouvelle.
Dans l'approche traditionnelle, la taille de la firme a souvent été reliée à la disponibilité des
fonds autogénérés. C'est-à-dire plus une firme est grande, plus elle aura des fonds autogàiérés.
Donc, les grandes firmes semblait avoir d'après ce paradigme un avantage marquée sur les
paites firmes.
La recherche et développement est perçue comme plus productive dans les firmes de grande
taille à cause de la complémentarité oitre les activités de recherche et développemoit, de
markaing et de la planification financière. Ces deux raisonnements tirent leur soubassement
dans l'hypothèse de Galbraith et Schumpeter selon laquelle les firmes de grande taille sont plus
ai mesure de géno-er de nouvelles technologies. Selon ces derniers, une rigoureuse politique
antitrust (anti monopole) peut contrecarrer le rapide changement technologique et l'utilisation
rapide de nouvelles techniques car les industries dominées par quelques géants sont plus
propices au développemoit technologique ou au progrès technologique que celles composées
d'un grand nombre de p^ites firmes. À travers cette idée, ce sont les moyens les plus
importants de ces géants qui font qu'ils sont plus capables d'entrepraidre des activités de
recherche et développemait et surtout de pouvoir encourir les risques que cela implique sans
trop d'influaice négative dans leur fonctionnemait (George, Joli, Lynk, 1992). L'idée dérivée
pour les firmes de pOite taille est que quand ces demià-es arrivent à accroître leur capacité de
voite via l'exportation, par exemple, elles réussissent à se hisser au rang des grandes firmes. À
partir de ce moment, elles peuvait avoir les comportemoits des firmes de grande taille.
Beaucoup de coopératives sont relativemait de pdite taille comparaison faite avec les autres
firmes.^" En acquérant de nouveaux marchés, les firmes de petite taille arrivait à accroître leur
taiUe et ainsi elles parviainait à réaliser des niveaux de production efficiaits (réduction des
coûts unitaires de production) requis à l'utilisation de nouvelles technologies. Ces dernières
vont rendre possible la venue de nouveaux produits de qualité qui vont permettre à la firme de
Ce terme ref^ ici aussi bien aux coopératives qu'aux petites, moyennes et grandes entreprises.
^  Abrahamsen, M., A. Cœperative Business Enterpiise. McGraw-Hill, Inc., 1976, 491 p., op. cit.,
p. 104.
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petite taille de maintoiir et mène d'accroître raugmentation de sa part de marché (Buzzel and
WiCTsema, 1981; Douglas and Craig, 1983; Jacobson and Aaker, 1987). Dans cette approche
traditionnelle au modèle d'organisation industrielle, la technologie est vue comme une variable
exogène. Ce modèle ne permet pas d'expliquer qu'une firme de petite taille puisse innover car
n'étant pas de taille suffisammait grande comme le prôneraient les prédictions du modèle.
L'évidaice onpirique disponible ne semble pas confirmer l'hypothèse de Galbraith et
Schumpeter, au contraire (Mansfield, 1968). Dans beaucoup d'industries où l'on a une
disponibilité de données, il n'y a pas d'indication que les dépenses ai R & D devraioit baisser
si les grandes firmes étalait remplacées par un grand nombre de petites firmes. Il n'y a pas
d'évidence non plus que la rechache et développemait dans les grandes firmes est plus
produaive que celle dans les paites firmes. En plus de cela, aucune évidaice ne présage qu'une
plus grande concaitration est synonyme d'un plus haut taux de diffusion des innovations. Ced
nous amàie à examina la nouvelle approche au modèle d'organisation industrielle.
Dans la nouvelle approche du modèle d'organisation industrielle, la relation aitre
innovation dans les firmes de petite taiUe et la performance (approximation faite par le taux de
CToissance des ventes) est vue comme une réponse stratégique à la puissance monopolistique du
marché. Les firmes qui acquièrait ou développent de nouvelles technologies (produits) et de
nouveaux marchés réussissent mieux en acquérant un pouvoir de monopole a une profitabilité
accrue (first-mova advantage).'' Il y a un hai aitre la rechache et développemait, les produits
a la compâitivité (Lefd)vre, Lefd)vre a Colin, 1991). Les coopératives ont un avantage dans le
fine tuning des produits aux besoins de plus ai plus évolutifs des clients et de membres. De par
la souplesse de lair structure, les coopératives et les PME sont capables de doiicha des cibles
très précises a, ainsi, bien satisfaire leur clientèle. L'investissement en rechache et
développemait (formelle et informelle) dans les paites a moyennes organisations peut, plus
tard, se transforma en expansion des exportations a des ventes locales.
En somme, dans la nouvelle approche au modèle d'organisation industrielle, le rôle des
décisions stratégiques aitrepreneuriales des coopératives et des PME et leurs caraaéristiques
technologiques font que la technologie n'est plus une variable exogàie comme dans l'approche
traditionnelle mais plutôt une variable décisionnelle qui peut Ore utilisée stratégiquemait pour
acquoir de nouveaux marchés. À ce titre, on note un liai aitre l'investissemait dans la qualité
des produits a l'augmaitation de la part de marchés et du ROI (Retum On Investment) qui est le
raidemait sur l'investissemait (Buzzel, Gale and Sultan, 1975; Craig and Douglas, 1982;
"  Gentzoglanis Anastassios and teams. Compétitive Stratégies, Iimovation, and export Performance
(SMFs): (COSINEXP) of Small and Médium Sized Firms Expaience and Comparisons from Devdoped
and Less Developed Countries ( LDCs), Juin 1994.
22
Phillips, Chang and Buzzell, 1983). On parle d'innovation endogène. Donc, la pdite taille de
l'entreprise n'est plus une contrainte à l'émergence d'innovation. Au contraire, elle peut
constituer un facteur positif à l'innovation contrairement à l'hypothèse de Galbraith et
SchumpetCT.
Dans la nouvelle approche au nouveau modèle d'organisation industrielle, il ne suffit plus
d'avoir une bonne performance avant d'innover mais plutôt l'innovation sert à maintaiir une
bonne position compétitive et aussi assure à la coopérative une bonne paformance.
Les stratégies d'innovation technologiques (adoption et / ou génération de nouveaux produits et
/ ou technologies) donnent plus de chance d'atteindre une opportunité d'acaoître la performance
à long terme (Freeman, Qark et Soete, 1982).
Dans l'analyse des stratégies des coopératives, nous mettrons un accent particulier sur un
aisemble de stratégies innovatrices. Cela nous aidera à évaluer la présence d'activités
innovatrices au sein des coopératives canadiennes.
4.3 Cadre conceptuel d'analyse
Pour arriver à nos fins, nous procédions par un simple modèle d'analyse nous permettant de
d'idiitifier les interactions entres les opérations et les stratégies entreprises par les coopératives
pour atteindre une bonne performance. Céte domière peut ère vue sous diffiites formes.
Nous tâcherons de la circonscrire par ces points suivants:
- la satisfaction des membres;
- la taux de croissance des ventes;
- la progressivité dans le technologie et l'innovation;
- la production d'une façon efficiente;
Mesuri la performance reste souvent quelque chose de subjectif. Nous toiterons d'il faire une
approximation par une mesure assez prisée pour des études de cette nature'^ qui est le taux de
CToissance des ventes. Notre façon d'analysi la performance des coopératives se veut
râroactive ai ce sens qu'à travo^ la performance finale des coopératives, nous faisons une
incursion dans les stratégies et opérations de ces dernières pour déceler les différoices dans
l'adoption de certaines pratiques. Ultimemait, essayerons-nous de dégager de nouvelles pistes
de réflexion. La performance sert à évalua si les buts et objectifs que les membres de la
coopoative s'étaient assignés ont été atteints et comment. La satisfaction des membres est
À la différence de notre étude, elles concernaient des petites et grandes entreprises.
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l'objectif final de la coopérative. Cette dernière a été mise sur place pour fournir un bien et / ou
service qui n'âait soit pas disponible avant, ou, s'il l'était, d'une façon plus avantageuse pour
les membres. Une autre façon de voir ce qu'on viait de dire est qu'à travCTs la coopè"ative, ce
bien et / ou service sera produit d'une façon plus efficace comparaison faite avec l'aisemble des
membres pris sur une base individuelle. On réfère ici à l'efficiaice dans la production et dans
l'utilisation des ressources. La progressivité dans la technologie et dans l'innovation renvoie au
fait que la coopérative utilise les meilleures techniques de production disponibles dans
l'environnemait. Essaie-t-elle d'iimover ou se contaite-t-elle juste des techniques ai vigueur?
Quelle place occupe pour elle l'amélioration des techniques de production, etc.? L'augmaitation
dans les ventes nous semble capter en partie la structure de performance de la coopérative car
elle est une façon directe de mesurer cette dernière. Premièrement, elle est fadle à obtenir,
deuxièmanoit sa comprâiension n'est pas matière à équivoque et troisièmemait elle reflète bien
la capacité qu'a la coopoative d'augmenter sa part de marché et va dans le mône sens que notre
hypothèse, à savoir que l'investissemait dans la qualité des produits se traduit par une
augmentation dans la part de marché de l'investisseur. Abrahamsoi (1976) affirmait que la
croissance des coopératives leur permet d'augmaiter leur pouvoir de marché à un niveau
comparable ou voisin à celui des autres firmes concurraites avec qui eUes se trouvait à partager
le marché
Notre approche se voit un modèle de comprâiension âabli sur un système de relations
incorporant les facteurs humain, matériel, financier, technique, envirormemental,
gouvonementaux, socio culturel, oitrepreneurial, etc. qui tous interviennoit dans le processus
évolutif de la coopérative. Le modèle âabht aussi la relation aitre les activités de markaing, de
management, de production, d'innovation, d'exportation, etc. Nous partons des stratégies des
coopératives. Ce sont les opérations à court et moyen terme qui sont entreprises. À travers ces
donières, on peut mesurer le résultat final qui sera une plus ou moins bonne performance
(approximation fait par le taux de croissance des ventes). La contribution de la coopérative à
l'objectif de développemait local est le but par exceUaice mône au début de la aéation de la
coopontive mais qui souvent est relégué avec le temps au profit d'autres objectifs à plus court
terme.
Nous tacherons d'idaitifier les stratégies qui font que les coopoatives sont viables,
performantes et ainsi puissent contribuer au développemoit de leur membres, de leur localité La
contribution locale des coopératives à leur localité sera analysé ai terme d'impact sur les
populations locales. Nous pensons que l'iimovation est un comportement très important et sera
le moteur de notre analyse d'où l'hypothèse selon laquelle elle devrait ^e la stratégie par
excellaice pour atteindre l'objectif ultime de la coopérative.
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Figure 2 Cadre conceptuel d'analyse
CADRE CONCEPTUEL
Facteurs externes
Facteurs socio-culturels
Climat politique
Technologie disponible
Compétition dans le marché
Politiques gouvernementales
Facteurs internes
Taux de participation des membres
Intégration vericale
% de professionnels
Motivation du leadership
<r
—j
i\
Opérations
et
.  .A •Stratégies^^
Perfonnance finale
Satisfaction des membres
Croissance des vaites
Progressivité technologie
Efficience
Source: adapté de Gentzoglanis Anastassios, "Stratégies de concurrence, innovations
technologiques et performance exportatrice des petites et moyennes organisations (PMO) et des
coopératives: comparaisons et expériences des pays développés et en voie de développement
(PVD)", Coopérative et Développement, volume 25, numéro 2, 1993-1994, p. 137.
L'aiviroimemait externe est fixe à court et à moyen terme et la coopérative doit s'en
accommoder par des structures internes adéquates. Ici, à ce stade, nous entrevoyons ime bonne
synergie aitre les facteurs extanes et internes. Cette étape est dâmninante dans le processus de
dévelofipement et de croissance de la coopérative. C'est ai fait la base de la croissance de la
coopérative. Il est très important pour la coopàative de consacrer beaucoup d'effort afin que
l'interaction entre les facteurs externes et internes soit harmonieuse afin de dâermina: les balises
pour une bonne performance finale. Les membres doivait être au centre du processus et le
management de la coopaative doit ai être conscient. Cela pourrait diminuer sensiblement les
coûts d'agence qu'ont identifiés Jensen et Meckling (1976) et Fama et Jensen (1983). Nous
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exposerons davantage le sujet et surtout feons ressortir la dynamique qui y est rattachée car la
relation aitre les membres et les dirigeants n'est pas aussi simple. À travers un simple modèle
de principal agent, nous illustrerons cette dynamique.
Les conditions de base (facteurs externes et internes) nous fournissent des ocplications
sommaires sur la coopérative ai gàiéral. Par exemple, le taux d'implication des membres nous
informe sur le degré de rattachemoit de la coopérative à ses membres a, ai faisant l'hypothèse
que la majorité des membres habitent dans le voisinage de la coopérative, le liai aitre la
performance coopoative et une certaine qualité de vie de ses membres est envisagé. En ayant un
taux de participation élevé des membres, la coopérative peut profita d'une source d'information
privilégiée car les membres, qui souvent sont des clients, sont à mône de fournir un feed-back
très important à leur coopérative. Ils peuvait mieux informa la coopérative sur leurs besoins ai
tames de biens a savices et aussi apporta leur avis sur des changemaits ou améliorations
évaituels de certains produits a services. Cote source d'information privilégiée pourra procura
à la coopérative un gain potaitiel ai tame d'efficiaice technique" car la coopérative pourra
alloua à d'autres fins la partie de son budga qui aurait été allouée à cette tâche (Staatz, 1984).
Le secteur dans lequel oeuvre la coopérative ainsi que le nombre d'employés sont des
informations de nature à cerna certaines caractàistiques qui peuvent avoir des effas sur la
performance (relation aitre secteur a performance, taille et paformance).
Les opérations sont les activités de court terme qu'adoptent les coopératives. À ce niveau, on
essaie de capta la philosophie entrepreneuriale de la coopérative. Est-eUe avant-gardiste ou non?
Le choix de poiétra de nouveaux marchés, l'introduction de nouveaux produits ai sont des
indices. Les activités de rechache a développemait, de formation sont des comportements qui
laissent présaga un comportemait innovateur dans le sens qu'elles pomOtait à la coopérative
de maintaiir une position concurraitielle adéquate. Ces opérations vont détermina les
stratégies. Par ocemple selon qu'une coopérative investira d'une manière importante en
rechache et développement, aitrepraidra des activités de formation, de politique de gestion de
®  L'efficience technique est définie comme étant la production d'un maximum d'oulput avec une
calaine quantité d'iiq)ut
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qualité totale, on devrait s'attendre à ce qu'elle ait une bonne stratégie de compâitivité. Le fait
d'exporter ou non est une information très importante car avec la globalisation des marchés,
ceux qui arrivait à exporter ont dû utilisa certaines stratégies leur permotant d'offrir des
produits et services de qualité.
On s'attend à ce que les opérations entrqirises par la coopérative déterminait les stratégies
concurrentielles et la croissance. En bout de ligne, le choix des divases opérations a été fait
dans le but d'obtaiir une bonne performance finale. Donc, cette dernière nous perma d'évalua
la roissite des opérations et des stratégies qui ont été adoptées par la coopérative. Elle est la
variable dépaidante de l'analyse et aussi l'outil de distinction entre le groupe de coqiâ^tives
plus à succès et les coopératives qui réussissent moins bien. La paformance est le coitre
névralgique de l'analyse en ce sens que c'est par là que nous commaicaons le travail qui
consiste à classa les coopératives ai deux groupes selon la performance offote. À l'aide des
résultats empiriques, nous idaitifiaons les variables qui influaicait la performance économique
des coopératives et ainsi contribuent au développemait local.
4.4 Validation empirique des hypothèses reliant l'innovation à la performance
Très peu d'études qui liait l'irmovation à la performance des coopératives (approximation faite
par le taux de croissance des ventes). Cepaidant, beaucoup d'études se sont attardées sur
Vinnovation et la taille; Acs et Audrasch (1987), la performance et la taille; Cabrai (1995), Hall
(1987), Evans (1987), Evans (1986a), Kumar (1985), Singh, Ajit et Whittington, Geoffrey
(1975), Hyma et Pashigian (1962), l'âge et la croissance; Evans (1987), la structure de marché
et l'innovation; Kamiai et Schwartz (1982), la taille et l'intensité en recherche et développement;
Acs et Audrasch (1988), Cohen, Levin, Mowery (1987) et l'innovation et la croissance;
Schaa (1984), Mansfield (1962).
Comme nous pouvons le constata, la littoature sur l'innovation, l'âge, la paformance, la
struaure du marché et la taille est assez abondante sur les firmes capitalistes ai général.
n y a doix principales visions ai ce qui a trait à la relation aitre le pouvoir de marché
(monopoly powa) et l'aaivité innovatrice. Arrow (1962) disait à propos de la relation aitre le
pouvoir de marché et l'aaivité irmovatrice qu'une économie compOitive devrait sous-investir
dans des aaivités innovatrices parce que les firmes compOitives sont moins aiclines à prendre
des risques, moins capables de s'appropria les profits et aussi incapables d'idaitifia les gains
provaiant des rendemaits d'échelle aoissants ai rechache a développemait et de l'utilisation
d'inventions.
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Donc d'après Arrow, les industries compditives sous-investissent dans la recha-che formelle,
étant donné que la rémunération fonction du risque n'existe pas ai marchés compétitifs et,
conséquemment, la prise de risque n'est pas optimalemant distribuée. L'idée sous-jacaite à cet
argumait est que le vol de l'invention purement et simplemait ou sa copie plus ou moins
intégrale est très probable et c'est, ai partie, ce qui pousse les entreprises à sous-investir dans
des activités de recherche et développemait. Conséquemment, ces marchés sont l'objet d'une
sous-production ai rechache et développemait à cause de la perte potentielle de l'information
qu'on retrouve dans les industries compétitives. La capacité ai rechache et développement est
sous-utilisée dans les marchés compâitifs à cause de la p^te part de marché de chacune des
petites firmes contrairement à un monopoliste dans la même industrie. En faisant l'hypothèse
que les firmes de moyenne et de petite taille dominait les industries compétitives, l'argumait
d'Arrow renvoie à l'incapacité pour les entrqirises de petite taille d'adopta des stratégies
d'innovation. Cela conduit ces dernières à avoir une moins bonne performance finale
(approximation par le taux de aoissance des ventes).
Dans une réplique aux argumaits d'Arrow, Demsetz (1969) s'est intéressé à la propriâé relative
des droits d'invaition aussi bien dans les marchés compâitifs que dans le cas des monopoles. Il
avance que l'indivisibilité et l'utilisation de la connaissance deviennait importantes seulemait si
les coûts de contracta celle-ci sont relativemait élevés. Sans des coûts élevés, les firmes
inventrices peuvent diffusa cette information nouvelle aux autres firmes à travos des
arrangements contractuels. En faisant l'hypothèse que ce sont des coûts bas qui caractâisait les
marchés compétitifs, le transfert des innovations peut se faire d'une façon plus rapide et efficace
dans ces marchés, contrairemait aux marchés moins compâitifs dominés par de plus grandes
firmes (monopoleurs).
Ces deux points de vue ont une diffaence principale; c'est-à-dire les conditions de base d'un
développement de l'activité iimovatrice. E>ans le premia point de vue, c'est la situation de
monopole qui est plus propice à l'émagence de comportemaits innovateurs, tandis que dans
l'autre c'est la compétition. Notre objectif n'est pas de voir ai soi lequel de ces argumaits est le
plus solide, mais plutôt de voir quelles sont les caractéristiques des coopératives plus
performantes? En râtéiant l'hypothèse de Freeman, Qark et Soae (1982) selon laquelle
l'émagence de nouvelles technologies et leur intégration dans l'ensemble de l'économie des
pays industriahsés sont des aspects extrêmemait importants dans la aoissance économique de
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long tome, nous examinerons, à travers une série d'hypothèses, l'impact de l'innovation dans
le succès des coopératives. Si aujourd'hui, il ne fait plus l'ombre d'un doute que l'innovation
est très importante pour la performance des entrq)rises traditionnelles, son impact dans les
coopffatives n'a pas clairemait été âabli.
4.5 Synthèse
Le développement local est l'aboutissement des stratégies de succès car si les coopératives sont
le plus raitables possible au sens économique du terme, elles pourront mieux s'acquitter de leur
mission sociale. Dans notre analyse, nous procédons à une modélisation du développement
local comme âant une des missions par essence des coopératives. Nous pensons qu'une des
voies d'atteindre cet mission est la croissance^'^, bien qu'elle ne soit pas l'unique moyen. H faut,
comme d'ailleurs toutes les formes d'entreprises, que les coopératives soiait rentables (Snider,
1989) si elles veulait mieux servir leurs membres. Si l'objectif de rentabilité et de réussite est
atteint, dles pourront miaix satisfaire l'objectif de développmait local.
Le taux de croissance des ventes est une approximation de la croissance.
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5 METHODOLOGIE
5.1 Questionnaire snr les stratégies et politiques des coopératives canadiennes
Ce questionnaire est composé de dnq parties. La partie A nous fournit des informations
générales sur les coopàatives (année de fondation, main-d'oeuvre, ventes, actifs, fïnancemait,
etc.). La partie B CTitr^ait de l'investissemoit ai recherche et développemait et de la
formation. Elle renseigne aussi sur les sources d'innovation au sein des coopératives. La partie
C traite de l'implication des membres et de l'impact de la coopérative dans son environnemait
immédiat (services rendus, embauche de la main-d'oeuvre locale, etc.). La partie D dorme des
informations sur la compétitivité des coopératives et sur leurs stratégies de croissance et de
développemait des coopératives tandis que la partie E évoque les programmes
gouvernementaux. Le questionnaire comprend vingt questions. La plupart des questions sont
structurées selon une échelle ordinale. Le questionnaire est présenté en annexe.
Méthodes de recherche et échantillonnage
Cote échantillon conceme des coopa^tives agricoles diverses. L'échantillon est très varié.
Nous ne nous sommes pas concentrés sur une industrie ai particulia. Cela nous perma de
généra des conclusions globales. D'ailleurs, d'autres études comme SidDot (1992) et Oison et
Bokor (1995) procèdent de cette façon qui pomd de mesura la performance comme résultant
des stratégies et comportemaits plutôt que des différences de performance aitre industries.
Notre but est de voir si les coopâ^tives plus en aoissance ont des stratégies qui loir sont
spécifiques. À ce titre, nous avons envoyé cinq caits questionnaires dans le Canada. Chaque
questionnaire âait accompagné d'une lettre de présoitation et d'une aiveloppe raour pré
affranchie. La taille des coopaatives répondantes est assez hétéroclite. Nous avons reçu
soixante-dix réponses dont soixante-six valides soit un taux de réponses valides de 13,2%.
Afin de valida et d'améliora le questionnaire initial, nous avons fait un pré-test du
questionnaire. Pour ce faire, nous sommes allés soumettre le questionnaire à six coopaatives
environnantes. Cela nous a été d'une grande utilité car nous avons mieux formulé certaines
questions afin d'avoir le plus de réponses à toutes les questions. Tout au long du questionnaire,
à l'exception des questions où des pourcaitages ou des chiffres bruts âaiait requis, les
coopératives ont eu à utilisa l'échelle ordinale suivante:
0-Non applicable 1-Pas important 2-Pai important 3-Important 4-Très important 5-Crucial.
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Cependant à la question 17, en raison de la nature de la question, les coopâutives ont utilisé
l'échelle suivante:
0-Non applicable 1-Biai pire 2-Pire 3-Semblable 4-Un peu miaix 5-Bien mieux.
Dans un souci de ne pas discontinuer la lecture du texte, nous allons insCTer les tableaux ou
graphiques dans le texte et le score moyen fait référaice à la moyenne inclusive." La moyenne
inclusive inclut le 0 dans le calcul de la moyame contrairanait à d'autres types de moyennes.
LeO correspond à la réponse non applicable. Cate réponse nous donne une information valide
dans bien des cas.
La réussite peut être mesurée de plusieurs façons. Nous raiendrons la définition suivante: une
coopérative peut être considaée comme prospàe si son taux de roitabilité ou de produaivité
augmente selon un certain pourcaitage avec le temps. Une bonne approximation de ce demia
serait le taux d'augmentation de ses ventes. Cate façon de mesura la performance est utilisée
dans d'autres études similaires comme Steina a Solem (1988) a Ibrahim a Goodwin (1986).
L'utilisation d'une telle mesae pour les coopératives se doit d'être justifiée d'une façon non
équivoque. En praiant la aoissance des vaites comme critàe de succès, on se trouve à faire un
compromis entre la théorie dogmatique coopérative qui stipule que la satisfaction des membres,
l'équité, l'efficacité a la progressivité sont des critàes de performance a un certain réalisme que
nous imposent les rigueurs d'un choix d'un outil commun a fadlemait calculable. C'est sûr
que la coopâ^tive dans son origine a été créée p>our fournir des services qui n'auraiait pas été
rendus du tout ou avec une efficacité moindre. Donc, la satisfaction des membres est l'ultime
but de la coopérative. Nous expliquerons brièvement en quoi ces quatre termes consistent.
V^cacité renvoie à la façon a à la manière dont ces services a ces produits sont offerts.
Chacher les mdlleurs moyens de fournir ces produits a services amàient les coopératives à
innova d'une façon gaiérale, ce qui conduit à une augmaitation de la produaivité. D y a une
rechache dans les nouvelles techniques plus efficace d'où la notion de progressivité. La notion
d'équité réfère à un objectif global que la coopaative essaie d'atteindre. Ce concqrt couvre la
rqjartition de la propriaé, de la responsabilité, du raidemait a du coût, ainsi que du partage
des bénéfices ai fonction des coûts. L'hypothèse que nous faisons ai praiant la croissance des
vaites comme approximation de la performance est la suivante. Si la coopérative est efficace, les
membres saont satisfaits, il y aura de la progressivité. De tout cela, il résultera de meilleurs
produits et services a, de ce fait, les membres et les cliaits ai gàiéral ach^aont ai plus grand
nombre dans la coopérative, ce qui aura pour effa d'augmaita le chiffre d'affaire.
^  Baldwin, John. Stratégies de réussite. Ottawa, Statistique Canada, 1994, p. 93.
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5.2 Questionnaire sur la contribution des coopératives agricoles estriennes au
développement local
Dans le cadre de l'objectif de développement local, nous avons âabli un questionnaire^® qui
nous permet de vérifier commait cet objectif est poursuivi par les coopératives agricoles
estriennes. Pour la rédaction de ce questionnaire, nous avons âabU des crit^es. Par le biais
d'une revue de littérature sommaire, nous avons trouvé que les auteurs s'aitaidaiait sur le rôle
éminemment privilégié que pourraient avoir les coopératives dans le développemait local Les
principaux indicateurs de développemait local ont âé les suivants:
1. fournir SCTvices sociaux et économiques nécessaires,
2. construction d'infrastructures,
3. activités économiques,
4. financemaît des activités des membres,
5. accommodement des besoins,
6. programmes de formation des membres afin de développer un leadership local
7. renforcer et répandre les commerces locaux,
8. accroître la communication aitre les zones rurale et mbaine,
9. assister d'autres groupes qui font face à des problèmes de développemait importants,
10. contribuer d'une façon significative à la promotion des principes et pratiques coopératives,
11. favoriser l'intégration verticale et de ce fait réalisa" un plus grand revenu per capita aux
membres et à la population en général,
12. aicouraga l'embauche de la main-d'oeuvre locale,
13. augmenter le pouvoir de négociation et les ventes pour les membres,
14. favoriser le transfert technologique et autre information utile aux membres,
15. ventes,
16. actifs,
17. salaires,
18. dépenses ai éducation des membres.
La démarche que nous avons empruntée fut la suivante. Nous avons fait des entrevues
qualitatives auprès de quatorze coopératives agricoles de la région estrienne. La durée de ces
entrevues fut aitre quinze minutes a trois quarts d'heure. Pourquoi avoir aitrepris une telle
démarche? La raison est biai simple. D'abord, cda nous a permis d'avoir des questionnaires
Ce questionnaire est présenté dans l'annexe 2.
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remplis à presque 100% et surtout de pouvoir mieux tâter le pouls des dirigeants par beaucoup
de questions non structurées. Le but de cette démarche est d'alla* sur le terrain essayer de
complâa: notre travail ai ajoutant une dimaision expérimoitale qui va âre très précieuse.
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6 RÉSULTATS
6.1 Stratégies
6.1.1 Stratégies globales des coopératives canadiennes
Nous présenterons quelques résultats du questionnaire distribué dans le Canada. Nous
traiterons des facteurs de croissance, de compâitivité, des stratégies de commercialisation, des
stratégies en matière de choix technologique, des stratégies sur les facteurs de production, de la
politique de gestion, des stratégies sur les ressources humaines. Nous étudiions aussi le
financement, l'innovation (caractéristiques).
6.1.1.1 Stratégies de croissance
Tableau 1
Facteurs de croissance: scores moyens pour les périodes 95-98 et 91-94
Facteurs 95-98 91-94
Compétences en gestion 4,30 3,88
Main-d'oeuvre qualifiée 3,89 3,40
Implication des membres 3,75 3,5
Capacité d'adopta: la technologie 3,61 2,96
Capacité de commCTcialisation 3,53 3,06
Accès à des capitaux 3,21 2,94
Interaction avec la localité 3,16 2,98
Accès aux marchés 3,02 2,69
Capacité d'innovation ai R&D 2,77 2,21
Aide gouvememoitale 1,89 1,77
Pour cerner la vision des coopératives, que ce soit dans le domaine des ressources humaines, de
leurs membres, de l'innovation etc., nous leur avons demandé de classCT parmi, certains
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facteurs, quels âaioit les plus importants pour leur croissance. Le score moyen accordé par
l'ensemble des coopératives pour chaque facteur (périodes 91-94 et 95-98) est présenté au
tableau 1.
Pour la période actuelle, le facteur le plus important est la compâence ai gestion. Cela confirme
les résultats de Sidiert (1992) qui dans une aiquâe sur douze coopératives californiennes,
trouvait que la gestion efficiaite âait la pranière raison du succès des coopératives. Par gestion
efficiente, l'auteur aitaid la gestion aussi bien des ressources humaines que financiàes. Ensuite
nous retrouvons la main-d'oeuvre qualifiée, l'implication des membres, la capacité d'adopter la
technologie, la capacité de commercialisation et l'accès à des capitaux. L'interaction avec les
gens de la localité et l'accès aux marchés viament après tandis que les facteurs les moins
importants sont respectivement l'aide gouvernementale et la capacité d'innovation en rechache
et développemait. La capacité d'innovation en rechCTche et développemait qui se retrouve ai
avant-dernier rang pourrait s'expliquer par le faible taux de coopératives qui ont une unité de
rechffche et développemoit.
Le rôle des dirigeants de la coopérative est très important car il faut qu'ils cormaissent loir
oivironnement déplus en plus complexe afin de ne jamais être dépassé par les évoiemoits. La
main-d'oeuvre qualifiée en deuxième position indique que les coopératives se prémunissent tout
de suite d'une main-d'oaivre de qualité afin de ne pas avoir à défrayer d'autres coûts de
formation. L'implication des membres, comme troisième facteur de croissance, est assez
révélateur du rôle pivot qu'exacent les membres. Les coopératives sont des structures qui
doivent rester proches de leur base. McBiide (1986) affirmait que les membres sont une des
plus importantes forces de la coopérative si leur rôle est bien compris. La stratégie de croissance
des coopératives est d'abord de se dota de bonnes structures internes (compétences ai gestion,
main-d'ooivre qualifiée, capacité d'adopta la technologie, capacité de commaciahsation) afin
de mieux faire face au marché. D'ailleurs, Gherty (1991) trouvait que la nouvelle génération de
coopératives devra avoir les meilleurs dirigeants a employés qui soiait si elle veut se distingua
et se démarqua des autres.
Après avoir passé en revue ces différents facteurs, nous analyserons la compétitivité des
coop&atives. Comme il a été souligné auparavant (Baldwin, Chandla, Le, Papailiadis, 1994),
la situation concurraitielle est très âroitemait liée aux facteurs de aoissance. Par ces demias,
les coopoatives évaluait l'importance de chaque facteur tandis qu'à travers la situation
concurraitieUe, nous voyons commait les coopératives mettait ai oeuvre des stratégies pour ai
tira profit et ainsi se dota d'un catain avantage vis-à-vis de leurs concurrents. On a demandé
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aux coopaatives d'évaluer ces mêmes facteurs de croissance pour les années 91 à 94. L'ordre
d'importance des facteurs est presque resté le même (tableau 1). Cependant on a remarqué une
diminution dans les scores de chaque facteur. Ce qui fut important durant 91-94 devient crucial
pour la période actuelle.
6.1.1.2 Situation concurrentielle
Nous avons demandé aux coopératives d'évaluer leur situation par rapport à cdle de leurs
principaux concurrents. Les élémaits choisis pour faire une approximation de la compétitivité
sont liés aux facteurs de croissance, égalemait évalués. La question sur les facteurs de
croissance permet d'évaluer l'importance de certaines activités pour la coopérative tandis que la
question sur l'évaluation de la compétitivité permet de voir si ces activités sont assez intensives
pour donner aux coopératives un avantage sur les coopéatives et / ou autres aitreprises
concurrentes dans ces domaines (Baldwin, Chandler, Le, Papailiadis, 1994).
Tableau 2
Évaluation de la compétitivité: scores moyens
Catégories Scores
Service aux cliaits 3,79
Souplesse réponse aux clients 3,60
Qualité produit 3,53
Gamme de produit 3,39
Prix produit 3,31
Niveau compétence des employés 3,29
Fré. int. nouv. prod. 2,66
Coût production 2,61
Climat syndical 2,09
Dépaises pour R&D 1,79
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A partir de des résultats du tableau 2, nous pouvons dire, dans une certaine mesure, que les
coopâ"atives ne semblait pas percevoir que la compétitivité dépaid de l'intaisité en recherche et
développement mais plutôt des facteurs qui affectent directement les marchés tels le service aux
clients, la souplesse de réponse aux clients, la qualité des produits offats et la gamme de
produit. Donc, c'est surtout en terme de différenciation que les coopératives pensait se
démarqua-.
Les coopératives se sentait très supérieures à leurs principaux concurrents sur le sav^ice aux
clients, la souplesse de réponse aux clioits et la qualité des produits. Ensuite, on retrouve par
ordre d'importance la gamme de produits, le prix des produits et le niveau de compâence des
employés. Finalemoit, la fréquaice d'introduction des nouveaux produits, le coût de
production, le climat syndical et les d^enses pour la recherche-développement sont des points
où les coopératives se sentait pires que leurs concurrents.
Le classemoit important de la gamme de produits ne se reflète pas par un score élevé de la
fréquaice d'introduction des nouveaux produits. Il ai est de même pour le prix des produits et
le coût de production. Les dépenses pour la recherche et développemoit occupe le damier rang
ce qui est conséquent à l'avant-demier rang de la capacité d'innovation ai recherche et
développement dans l'importance des facteurs de aoissance.
À la lueur de ces résultats, on peut dire que le succès des coopératives repose sur leur habilité à
cibla- des marchés bien définis et à leur offrir des produits et services de qualité grâce à un
pasonnel compâoit qui pourra s'adapta facilemoit à la technologie et bien répondre aux
aspirations des clients.
6.1.1.3 Stratégies générales de développement
Dans les stratégies de commacialisation (tableau 3), la stratégie la moins agressive soit,
■produits existants sur les marchés actuels", vioit ai première position. Les coopoatives
préférait exploita les avantages qu'elles possédait déjà. Viomoit oisuite "les nouveaux
produits sur les marchés actuels" et les "produits existants sur de nouveaux marchés". Enfin, la
stratégie la plus agressive "nouveaux produits sur de nouveaux marchés" est la moins sollicitée.
Les coopératives sont conservatrices dans leurs stratégies de poiétration de marchés. Cela va de
pair avec leur mission locale qui est d'abord les marchés locaux.
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Tableau 3
Stratégies de développement; scores moyens
Stratégies Scores
Commercialisation
Produits existants sur marchés actuels 3,45
Nouveaux produits sur marchés actuels 3,11
Produits existants sur nouveaux marchés 2,87
Nouveaux produits sur nouveaux marchés 2,51
Technologie
Utiliser une technologie m.a.p. par d'autres 2,71
Perfectionner une technologie m.a.p. par d'autres 2,33
Mettre au point une nouvelle technologie 2,27
Réduction des coûts
Réduction des coûts de la main-d'oeuvre 3,11
Réduction des coûts d'énergie 2,91
Utilisation plus efficace des matériaux ©cistants 2,55
Utilisation de nouveaux matériaux 1,93
Pour connaître l'oriaitation de la stratégie ai matière de technologie, on a demandé aux
coopératives d'indiqua d'où proviennait les technologies qu'elles utilisent. Les stratégies se
diffaraiciait selon qu'elles impliquait la mise au point a le perfectionnemait de techniques dgà
existantes ou l'adoption de techniques dgà existantes. Au tableau 3, les scores moyens montrait
que les coopératives préfaent de loin utilisa une technologie mise au point par d'autres. Ensuite
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viennent respectivemaît les stratégies "perfectionner une technologie mise au point par d'autres"
et "mettre au point une nouvelle technologie".
L'efficiaice des opérations dépeid de l'utilisation rationnelle des facteurs de production
(Siebert, 1992). Pour mieux comprendre sur quoi portent les efforts des coopératives en vue
d'améliorer lair rœdement, on leur a demandé d'évaluer ces facteurs. Le score moyai (tableau
3) de chaque stratégie montre que la priorité est accordée respectivemait aux stratégies;
"réduction des coûts de la main-d'oeuvre", "réduction des coûts d'éna-gie", "utilisation plus
efficace des matériaux existants". L'utilisation de nouveaux matâiaux viait ai demia rang.
Tableau 4
Stratégies de développement: scores moyens
Stratégies Scores
Gestion
Gestion de la qualité totale 3,38
Amélioration des incitations aux cadres par un
régime de rémunération 3,06
Contrôle des stocks entrqposés au momait adéquat 3
Contrôle de processus 2,72
Ressources humaines
Formation continue du personnel 3,38
Motivation du pasonnel par d'autres moyens 3,06
Accorda des privilèges aux membres très actifs 3
Système de rémunération novateur du pasonnel 2,72
La gestion est considérée comme le facteur le plus important dans la croissance des
coopératives. Afin de décela les pratiques de gestion qui reçoivent le plus d'attaition, on a
demandé aux coopà^tives l'importance des facteurs considérés. Dans le tableau 4, le score
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moyen de chaque facteur est donné. Par ordre d'importance, on retrouve Ta gestion de la qualité
totale", l'amélioration des incitations aux cadres par un régime de rémunération". Te contrôle
des stocks entreposés au momait adéquat". "Le contrôle de processus" viait au dernier rang. Ce
classanait a permis de faire la distinction aitre l'importance relative accordée à la gestion
globale des ressources (gestion de la qualité totale) et à des aspects particuliers de la gestion.
Vu la place prépondaante occupée par les ressources humaines dans les stratégies de
croissance, on a demandé aux coopâ^tives d'évalua: l'importance accordée à des stratégies. Le
tableau 4 montre les scores moyens de chacune de ces stratégies. Par ordre d'importance, on a
Ta formation continue du pCTSonnel", "la motivation du pCTsonnel par d'autres moyens", "les
privilèges aux membres très actifs" et aifïn Te système de rémunàation novateur du personnel".
Le fait que les coopératives accordent le premier rang à la formation continue du personnel
confirme le constat précédent à savoir que la compâence de la main-d'œuvre a beaucoup
d'importance parmi les facteurs de croissance. Les coopératives ont besoin d'un personnel
qualifié pour mettre ai œuvre leur stratégie de développemoit, ce qui ce qui peut leur permotre
de mieux faire face aux marchés.
6.1.1.4 Programmes gouvernementaux
Dans les stratégies de croissance, les coopâ^tives ont classé ai dernière position les
programmes gouvernementaux. Nous essaierons de voir quels sont les programmes
gouvemonoitaux les plus utilisés. Ces programmes sont offerts par les gouvemements fédéral,
provincial et municipal. Sexton et Iskow (1993) affirment que les coopératives arrivait à obtenir
une performance comparable à cdle des PME grâce à l'aide gouvememaitale. Ceci nous laisse
présager que ces programmes peuvait être, jusqu'à un certain point détaminants dans la
performance des coopératives.
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Tableau 5
Programmes gouvernementaux; scores moyens
Type de programme Fédéral Provincial Municipal
Crédit d'impôt pour la formation 1,71 1,72 0,66
Services gouv. d'information sur les marchés 1,36 1,37 0,58
Programmes gouv. de formation 1,25 1,63 0,44
Achats de l'État 1,01 0,96 0,82
Soutien gouv. à l'industrie 0,97 0,95 0,44
Services et incitations gouv. à l'exportation 0,76 0,72 0,31
Incitations gouv. fiscales à la R&D 0,74 0,70 0,39
Le tableau 5 illustre le score moyai de chacun des programmes gouvernementaux pour les
coopéatives de notre échantillon. On retrouve par ordre d'importance dans l'utilisation des
programmes fédéraux, le crédit d'impôt pour la formation, les services d'information sur les
marchés et les programmes de formation parmi les programmes les plus sollicités. Au niveau
provincial, ce sont les mêmes, sauf que les programmes de formation viamait en seconde place
et les services gouvememaitaux d'information sur les marchés, ai troisième. On a l'ordre
suivant pour les programmes municipaux: les achats de l'âat, le aédit d'impôt pour la
formation et les services gouvememaitaux d'information sur les marchés. Nous remarquons
que le score le plus élevé n'est que de 1,72 sur 5. Les incitations gouvememaitales fiscales à la
recherche et développements les services et incitations gouvernementales à l'exportation sont
les programmes les moins sollicités. Cela pourrait s'expliquer par la faible vocation exportatrice
des coopératives de notre échantillon et aussi par le classement très loin de la recherche et
développemait comme stratégie de croissance.
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6.1.1.5 Financement
La théorie coopérative suggère aux coopératives de se financer davantage par équité (Dunn,
Kennedy and Torgerson, 1988) afin de garder le pouvoir de décision au niveau des membres.
Une critique à cette approche veut que les coopératives privilégiait le financemait le moins
coûteux, peu importe sa provenance. La figure 3 nous indique que le financement des
coopéatives provient à 42% des institutions financières, à 31% de la part sociale des membres,
à 14% des fournisseurs et à seulemait 3% des gouvernements. Nous constatons que le
financemoit des coopératives de notre échantillon provioit à 1% des marchés boursiers. Peut-
âre que cda serait un signe de l'inaccessibilité de ces demia-s ou du désir de contrôle local de la
coopérative par les membres.
Financement des coopératives
3%
7% "1%
14%
42%
31%
□ Institutions financières
^ parts sociales membres
H Fournisseurs
[0 Autres
@ Gouvernement;
O Avance des client:
^ Marchés des capitaux
Figure 3. Financement des coopératives: scores moyens
6.1.1.6 Impact local des coopératives
Le regroupemait des gens ai coopéntives est souvent venu d'un besoin d'association
qu'éprouvaient les populations locales de prendre en main leurs propres destinés (Ziewacz,
1994). Dans le but d'évalua la contribution locale des coopà^tives dans leur aivironnemait
immédiat, nous leur avons demandé de quantifia leur apport à la collectivité locale ai termes de
main-d'oeuvre embauchée, de maintien de prix compétitif, de services rendus qui âaioit
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inexistants, de maintiai de la cohésion sociale et de leur contribution totale en général. La
préoccupation première des coopératives est d'assurer des prix compétitifs (tableau 6). Au
second rang, c'est le facteur "embauche de la main-d'oeuvre locale" qu'on retrouve. Ensuite
viamait les services rendus qui étaient inexistants avant" et le raffermissemait de la cohésion
sociale". Ces résultats confirmait les études antérieures de Ziewacz (1994) sur l'apport des
coopératives dans le développement local.
Tableau 6
Contribution locale des coopératives: scores moyens
Type Moyenne
Prix compâitifs 3,79
Main-d'oeuvre 3,56
Contribution génâale 3,45
Services 3,20
Cohésion locale 2,63
6.1.1.7 Caractéristiques de l'innovation
Biai que l'idéal aurait été de mesurer les résultats de l'innovation, nous avons essayé de
quantifier les facteurs qui ont une incidaice directe sur cette dernière. On parle des intrants
comme l'investissement ai recherche et développement, etc. Nous procédons de cette façon,
car les résultats de l'innovation sont plus difficiles à observa et à mesura.
Acs et Audrasch (1988) ont trouvé que le nombre total d'innovations est positivement corrélé
aux dépenses en rechache et développement. Dans un même ordre d'idées, Grossman et
Helpman (1990) avançaioit que la réussite dans la recherche aigaidrait un certain pouvoir de
marché et ainsi pourrait faire augmaita les profits. C'est donc cette évaitueUe hausse des
profits qui justifierait les dépenses ai rechache a développement. La relation entre les activités
de formation et l'innovation sera vérifiée. Aussi tenterons-nous de voir si, en proportion, les
coopératives performantes exportait plus que les autres.
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Nous allons donc cibler les intrants ai recherche et développement qui sont des variables pour
lesquelles nous disposons de réponses quantitatives. Nous ne nous limiterons pas à cette seule
mesure. Nous compléterons l'analyse sur l'innovation par les sources d'innovation, des
questions sur les stratégies de CToissance et de compétitivité et sur le choix de technologie
utilisée.
Tableau 7
Caractéristiques de l'innovation
Intensité en R&D
Pourcentage de l'investissemoit total qui est consacré à l'innovation des produits
Pourcentage de l'investissement total qui est consacré à l'innovation des procédés
Stratégies de croissance
Capacité d'innovation en R&D
Capacité d'adopter la technologie
Compétitivité
D^enses pour R&D
Stratégies de développement
Mettre au point une nouvelle technologie
Perfectionner une technologie mise au point par d'autres
Utiliser une technologie mise au point par d'autres
Sources d'innovation
Dans un premier temps, nous donnerons les scores moyens pour l'échantillon" et ensuite nous
verrons si il y a des différoices oitre le groupe de coopoatives plus ai croissance et l'autre. Le
lecteur pourra remarquer que les sous-questions concernant les stratégies de croissance, le
facteur de compétitivité et les stratégies de développemait ont dgà éLé commoitées (tableaux 1,
2, 3). Ici, nous reprenons juste le facteur idaitifïé comme pouvant caractériser l'innovation.
^  n s'agit du questionnaire présenté à l'annexe 1 qui a été envoyé à l'intérieur du Canada dont on a
eu 66 réponses valides.
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Intensité en R&D
Dans le tableau 8, les coopàntives investissent rdativemait davantage dans l'innovation des
produits que dans l'innovation des procédés. Dq)uis 1991, l'investissement dans l'innovation
des produits et l'investissement total (produits et procédés) se sont toujours accrus.
Tableau 8
Intensité en recherche et développement
Facteurs Années
% de l'investissemait consaaé à
l'innovation des produits
1991 1992 1993 1994
5,3 4,2 5,9 6,72
% de l'investissement consacré à
l'innovation des procédés
2,5 1,3 1,1 235
% de l'investissemait consacré à
l'innovation des produits et des procédés
7,8 5,6 5,9 6,72
Stratégies de croissance
La capacité d'innovation en rechache et développement occupait l'avant-demier rang parmi les
facteurs de CToissance pour la période de 1995-1998 (tableau 1). Tous les autres facteurs de
croissance âaiait perçus plus importants que ce facteur à rexcq)tion de l'aide gouvemementale.
Pour la période présaite, nous avions les mêmes résultats.
La capacité d'adopter la technologie est assez importante parmi les facteurs de croissance. Pour
la période de 1995-1998, elle se situe à la quatrième position après les compâaices en gestion,
la main-d'oeuvre qualifiée et l'implication des membres. On remarque une recrudescence ai
importance de ce facteur qui était sixième pour la période de 1991-1994 (tableau 1).
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Compétitivité
Le facteur "dépenses en recherche et développemait" est le moins important dans les facteurs de
compétitivité (tableau 2). Cela ne veut pas dire nécessairement que la rechache et
développemeit n'est pas un facteur significatif pour la performance des coopératives. On
pourrait l'expliquer par le fait que les coopàatives sont intégrées vaticalemait et la recherche et
développemait formelle ne se fait pas dans la coopéative directement mais dans une autre
structure lui appartenant ai partie.^®
Stratégies de développement
Dans le tableau 3, les coopératives privilégiait la stratégie qui consiste à utiliser une technologie
mise au point par d'autres. C'est la stratégie la plus conservatrice qui est la plus répandue.
Sources d'innovation
Les sources d'innovation sont déterminantes dans le processus d'innovation. Hartman, Burk et
Sdiora (1994) âablissoit une corrélation positive aitre les sources d'innovation et le processus
d'innovation. Les sources d'innovation nous donnent une certaine approximation de l'intensité
des activités ai rechache et développemait. Elle nous indique aussi si la coopérative est
oriaitée vers l'intérieur (sources internes: R&D, unité de production, unité de
comma'cialisation) ou vers l'extoieur (fournisseurs, clients, compâiteurs). Lorsque les idées
innovatrices proviennait de la gestion ou d'une coopoative affiliée, on dit que la démarche de la
coopérative est descendante. Lorsqu'elles proviennait de sa division de rechache et
développemait, de production ou de commacialisation, sa démarche est ascendante.
L'exemple de la coopérative fëdCTée au Québec qui fait la recherche formelle et qui diffuse les
résultats dans les coopératives membres.
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Tableau 9
Sources d'innovation (produits): scores moyens
Sources Moyenne
Cliaits 2,95
Membres 2,81
Gestion 2,79
Fournisseurs 2,56
Commacialisation 2,41
Coopératives affiliées 2,13
Concurrents 1,92
Produaion 1,85
Unité de R&D 1,45
Brevas, licaices canadiens 1,21
Contrats gouvernementaux 0,85
Brevas, licences étrangers 0,75
On a demandé aux coopératives d'évaluer l'importance des diverses sources internes et ©ctones
d'innovation, ainsi que l'importance des licaices et des brevets canadiois et étrangers, des
contrats gouvernementaux comme sources possibles d'innovation.
Dans le tableau 9 est présenté le score moyen attribué aux diffâ-entes sources d'iimovation des
produits et des procédés. En ce qui a trait à l'innovation des produits, ce sont les cliaits (source
externe) qui sont la source la plus importante suivie par les membres. La gestion (management)
qui est une source inteme arrive en troisième position avant les fournisseurs. Nous voyons que
les coopératives interrogées sont assez proches de leurs cliaits et de leurs membres ainsi que de
leurs fournisseurs (sources externes), ce qui confirme le résultat trouvé auparavant, à savoir
qu'elles sont très oriaitées vers la qualité des produits offerts. Parmi les sources d'innovation
les moins importantes, on rarouve respectivement les brevds a licences étrangers, les contrats
gouvememaitaux, les brevas a hcaices canadiais a l'unité de rechache a développement.
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L'importance des sources d'innovation concernant les procédés est semblable à celle des
produits à quelques exceptions près (tableau 10).
Tableau 10
Sources d'innovation (procédés): scores moyens
Sources Moyenne
Gestion 2,97
Membres 2,91
Clioits 2,83
Commadalisation 2,35
Fournisseurs 2,32
Production 2,25
Coopératives affiliées 2,15
Concurrents 1,94
Unité de R&D 1,55
Brevas, licoices canadiens 1,05
Contrats gouvonementaux 0,73
Brevas, licoices étrangas 0,58
L'importance de la gestion et des cliaits comme sources d'innovation montre que les
coopératives sont très oriaitées vers la demande et aussi qu'elles ont une démarche descendante.
Les résultats montrait en général que les coopératives se considèrent comme irmovatrices et sont
aussi orientées vas l'extérieur. À titre d'exemple, trois des dnq premières sources d'innovation
sont externes: les clients, les membres et les fournisseurs. Les deux autres soit la gestion et la
commadalisation, sont des sources intones. Les coopératives adoptent un bon comportemoit
stratégique en s'inspirant des sources externes mais les capacités internes constituent le facteur
déterminant dans la mise en oeuvre des activités dans ce domaine.
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Conclusion sur les caractéristiques générales des coopératives
Les caractéristiques globales des coopératives nous ont donné une évaluation de l'importance
des différaites stratégies et politiques. Les coopératives comprameait l'importance de se doter
de très bonnes structures internes (compâences en gestion et main-d'oeuvre qualifiée) afin de
pouvoir être présentes dans les marchés et de se différaicier jusqu'à un certam point. Il est
important d'aller plus loin que cette analyse gàiérale. Ce sont les résultats des différences de
perceptions, de stratégies, de politiques et de programmes qui vont àre aborder dans la section
suivante. Les traits distinctifs des coopératives y seront relevés.
6.1.2 Différence dans les stratégies des coopératives canadiennes
Nous avons procédé à la division de l'échantillon du questionnaire envoyé aux coopératives
canadiennes.'' La procédure utilisée ici est la suivante. Nous identifions si les diffâ"ences de
stratégies aitre les daix groupes sont importantes ou non. Nous les comparerons selon leur
signe et leur rang'^° et nous déterminerons les traits des coopératives plus performantes de cette
façon.
6.1.2.1 Stratégies de croissance
Dans les figures 4a et 4b, nous voyons l'évaluation de la différence moyenne des stratégies de
croissance par les deux groupes de coopératives soit celles qui sont plus en aoissance et les
autres qui sont moins ai croissance. Toutes les différoices sur les facteurs de croissance n'ont
pas une corrélation positive avec le succès. Pour la pénode de 91-94, la capacité d'innovation ai
recherche et développemait avait une corrélation positive significative avec le succès (figure 4a).
Cela veut dire qu'au niveau des stratégies, c'est ce facteur qui influaicera le plus le succès.
L'implication des membres, l'accès aux capitaux et l'accès aux marchés présaitoit des
corrélations positives avec le succès, bien que très faibles.
Voir dans l'annexe 3 pour de plus amples informations.
*  ibidem.
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Stratégies de croissance: différence
■0,5 -0,4 -0,3 -0,2 -0,1 0 0,1 0,2
différence entre les moyennes
® Main-d'oeuvre qualifiée
■ Compétences en gestion
■ Aide gouvernementale i
I
■ Intéraction avec la localité -
■ Capacité d'adopter la
technologie
■ Capacité de
commercialisation
o Accès à des capitaux
■ Accès aux marchés
B Implication des membres
B R&D/Capacité d'innovation
Figure 4a. Différences dans les stratégies de croissance (91-94)
Pour la période de 95-98, les stratégies qui présentent les plus grandes différaices de scores
sont l'accès à des capitaux, l'implication des membres, l'accès aux marchés, la capacité
d'adopter la technologie et la capacité d'innovation en recherche ei développement; ces
différences sont les plus corrélées positivement au succès tandis que celles sur la capacité de
commercialisation, l'aide gouvernementale et l'interaction avec la localité sont moins fortemait
associées au succès (figure 4b). C'est dans l'ordre décroissant de ces facteurs que les
coopàatives oi croissance se distinguait des autres.
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Stratégies de croissance: différence
,  : • " ' ; ' ..d""
0,4 -0,3 -0,2 -0,1 0 0,1 0,2 0,3 0,4
® Main-d'oeuvre qualifiée
n Compétences en gestion
n Intéraction avec la localité
n Aide gouvernementale
n Capacité de
commercialisation
n R&D/Capacité d'innovation
il Capacité d'adopter la
technologie
n Accès aux marchés
n Implication des membres
n Accès à des capitaux
différence entre les moyennes
Figure 4b. Différences dans les stratégies de croissance (95-98)
L'accès à des capitaux comme premiCT facteur de croissance (95-98) peut releva* du fait que les
coopératives pourraiait avoir des difficultés à avoir un financement convenable. D'ailleurs
Yusuf (1995) classe ce facteur comme très important pour les entreprises du Pacifique sud.
L'aide gouvememaitale passe d'une corrélation négative de 91-94 comme facteur de croissance
à ime corrélation positive ai 95-98. L'implication des membres au deuxième rang démontre que
les membres sont encore au coeur de la préoccupation des coopératives a qu'à travers le temps,
leur importance ne semble pas être altérée.
Dans les huit facteurs où les coopératives en aoissance se distinguent des autres pour la palode
de 95-98, on peut y entrevoir une relation aitre l'innovation a la paiâration des marchés. La
recherche a développemait est àroitemait liée à la création de nouveaux produits a / ou de
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nouveaux procédés qui aisuite permettait à la coopérative d'accéder à de nouveaux marchés ou
d'accroître ses vaites sur les marchés actuels. La capacité de commercialisation est très
importante dans ce processus car elle perma aux coopaatives d'être innovatrice dans leurs
stratégies commaciales. Outre ces capacités d'innovation, l'interaction avec les gens de la
localité est très dâerminante au succès de la coopérative. Elle facilite la viabilité de la coopérative
et développe le saitiment d'appartoiance des populations locales.
Nous pouvons aussi remarqua que quelques-uns des facteurs qui obtiainait le plus haut
classemait dans l'échantillon total, à savoir les compétaices en gestion et la main-d'oeuvre
qualifiée, ne nous pamatait pas de diffaaicia les coopératives en aoissance d'une façon
significative. Donc c'est vraimait l'apport des capacités d'innovation qui aide dans la
dâermination des coopératives en aoissance.
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6.1.2.2 Situation concurrentielle
Dans le but de voir sur quelles stratégies les coopératives plus en croissance se distinguaient des
autres, la figure 5 nous illustre ces différences par ordre d'importance. Les dépenses ai
recherche et développement sont l'élément le plus important. Ensuite vioinent le service aux
clients, les coûts de production, le niveau de compâence des employés, le climat syndical, la
fréquence d'introduction des nouveaux produits et la qualité des produits. Donc, on peut dire
que les coopératives plus ai croissance surpassent leurs concurrents au niveau de leur capacité
d'innovation, du sovice à la clientèle. Elles oflfait des produits de qualité, ont un personnel
très compétait et aussi des coûts de production bas.
Facteurs de compétitivité: différence
n Soupl. rép. clients
n Prix produits
n Gamme de produit
n Qualité produits
n Fré. int. nouv. produits
n Climat syndical
E3 Niv. comp. employés
n Coût prod.
n Services aux clients
* Dépenses en R&D
T  ! T
0  0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35 0,4 0,45
différence entre les moyennt
Figure 5. Différences dans les facteurs de compétitivité
53
6.1.2.3 Stratégies générales de développement
Dans le domaine de la comma-cialisation (figure 6), on observe que les coopératives plus en
croissance ont des stratégies plus agressives en ce qui a trait à la commercialisation. Toutes les
stratégies impliquant les nouveaux marchés, ont une corrélation positive avec le succès. Elles
sont dans l'ordre: nouveaux produits sur nouveaux marchés et produits existants sur nouveaux
marchés. La conclusion est que ce sont les nouveaux marchés qu'il faut cibler pour avoir
vraiment du succès car il y a de nouveaux débouchés pour les produits et il faut surtout
maintenir et mène essayer d'augmenter les acquis dans les marchés actuels.
Stratégies de commercialisation: différence
o Produits existants sur marchés
actuels
n Nouveaux produits sur marchés
actuels
n Produits existants sur nouveau:
marchés
n Nouveaux produits sur
nouveaux marchés
1  -0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0 0,2 0,4 0,6
différence entre les moyennt
Figure 6. Différences dans les stratégies de commercialisation
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En ce qui concerne les stratégies en matière de technologie (figure 7), deux différences sont
corrélées positivemait au succès. La plus significative est celle qui consiste à utiliser une
technologie mise au point par d'autres. Cela serait peut-être dû à l'intégration des coopératives
en fédération. Ensuite vient la stratégie "perfectionna une technologie mise au point par
d'autres".
Stratégies en matière de technologie:
différences
Mettre au point une nouvelle
technologie
Perfectionner une technologie
m.a.p. par d'autres
Utiliser une technologie m.a.p
par d'autres
-0,05 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25
différence entre les moyennes
0,35
Figure 7. Différences dans les stratégies technologiques
55
Concernant les stratégies de production (figure 8), les coopératives plus en croissance accordait
beaucoup plus d'importance à l'utilisation plus efficace des matériaux existants d à la réduction
des coûts de la main-d'oeuvre que les autres coopératives. L'utilisation de nouveaux matàiaux
est corrélée positivement au succès mais d'une façon moins forte.
Stratégies relatives aux intrants: différence
mm
□ Réduction des coûts d'énergie [
■ Utilisation de nouveaux
matériaux
■ Réduction des coûts de la
main-d'oeuvre
■ Utilis. plus efficace des mat.
existants
-0,4-0,30,2-0,1 0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6
différence entre les moyennes
Figure 8. Différences dans les stratégies de production
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Parmi les diffé'ences dans les stratégies de gestion des deux groupes (figure 9), les coopa-atives
plus en croissance accordent respectivement beaucoup plus d'importance à l'amélioration des
incitations aux cadres par un régime de rémunération, à la gestion de la qualité totale et au
contrôle de processus. Cependant, cette dernière corrélation est très faible.
Stratégies de gestion: différence
r  r I I I I 1 1 (
-0,1 5 -0,1 -0,05 0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25
différence entre les moyenne
□ Contrôle des stocks entreposés
moment adéquat
■ Contrôle de processus
Gestion de la qualité totale
I Amélioration des incitations aux
cadres par un régime de
rémunération
Figure 9. Différences dans les stratégies de gestion
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Dans les stratégies des ressources humaines (figure 10), les différences corrélées au succès sont
par ordre décroissant: "système de rémunération novateur du personnel" et "motivation du
personnel par d'autres moyens". La formation continue du personnel ne semble pas différencia"
les deux groupes.
Stratégies en matière de ressources humaines:
différence
o Formation continue du
personnel
n Accorder des privilèges aux
membres très actifs
n Motivation du personnel
par d'autres moyens
n Système de rémunération
novateur du personnel
-0,2-0,1 0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6
différence entre les moyennes
Figure 10. Différences dans les stratégies des ressources humaines
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6.1.2.4 Programmes gouvernementaux
Nous avions vu que la plupart des coopératives n'accordaient pas beaucoup d'importance aux
programmes gouvernementaux comme stratégie de croissance. Nous allons voir quels sont les
programmes que les coopératives plus performantes sollicitait. Les figures lia, 11b et 11c
nous présentent les diffaences sur les programmes offats respectivement. Au niveau des trois
palias de gouvernement, les incitations fiscales à la recherche et développemait, les
programmes gouvememaitaux de formation et les SCTvices d'information sur les marchés sont
ceux que les coopératives plus en croissance sollicitent. Les services ^ incitations
gouvemementales à l'exportation sont la diffaence la plus significative au niveau du
gouvoTiement fédâal (figures lia).
Programmes gouvernementaux (fédéral): différence
îîïîî
n Soutien gouv. à 1' industrie
n Achats de 1' État
n Crédit d' impôt pour la formatior
Q Services gouv. d' information
sur les marchés
n Programmes gouv. de formation
n Incitations gouv. fiscales à la
R&D
n Services et incitations gouv. à 1'
exportation
-0,2 -0,1 0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6
différence entre les moyenne
Figure lia. Différences dans les programmes gonvernementanx (fédéral)
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Programmes gouvernementaux (provincial):
différence
n Crédit d' Impôt pour la
formation
n Achats de 1' État
n Soutien gouv. à 1' industrie
Q Services et incitations gouv
r exportation
n Services gouv. d' information
sur les marchés
n Programmes gouv. de
formation
n Incitations gouv. fiscales à la
R&D
-0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0 0,2 0,4
différence entre les moyenne
Figure 11b. Différences dans les programmes gouvernementaux (provincial)
Programmes gouvernementaux (municipal):
différence
■0,6 -0,4 -0,2 O 0,2 0,4
différence entre les moyennes
0,6
■ Achats de 1* Etat
B Soutien gouv. à 1' industrie
■ Services et incitations gouv. à
I' exportation
O Services gouv. d' information
sur les marchés
■ Crédit d' impôt pour la
formation
■ Programmes gouv. de
formation
■ Incitations gouv. fiscales à la
R&D
Figure 11c. Différences dans les programmes gouvernementaux (municipal)
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6.1.2.5 Financement
Le financement associé à la part sociale des membres est reUé au succès. C'est la seule
différence positive de la figure 12. Donc, les coopératives plus performantes favorisent cette
source de fmancement qui perm^ une meilleurs structure du coût du capital.
Financement: différence
I
é
ê
n Autres
n Fournisseurs
n Marchés capitaux
0 Avances clients
n Institutions financières
n Gouvernements
n Parts sociales membres
8 -6 -4-2 0 2 4 6 8 10 12 14
différence entre les moyennes
Figure 12. Différences dans les sources de financement (en pourcentage)
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6.1.2.6 Impact local des coopératives
Les coopératives moins en croissance semblent davantage contribuer à leur localité que les
autres si l'on considère les diffaoïts facteurs de contribution locale sur une base individuelle
(figure 13). Cepaidant, les coopératives plus performantes au niveau des ventes satisfont plus
l'objectif global de développement local (contribution géniale dans la figure 13) comme le
montre la diff^ence positive et significative. Les résultats de ces différences sont très partagés.
Les aiquêtes qualitatives nous pamettront de tira" des conclusions plus convaincantes.
Contribution locale: différence
n Prix compétitifs
□ Main-d'oeuvre
■ Cohésion sociale
■ Services rendus inexistants
■ Contribution générale
-0,6-0,5-0,4-0,3-0,2-0,1 0 0,1 0,2 0,3 0,4
différence entre les moyennes
Figure 13. Différences dans les facteurs de développement local
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6.1.2.7 Caractéristiques de l'innovation
Intensité en R&D
Les coopératives à succès investissent plus ai rechache ët développement des procédés que
leurs homologues, qui, par contre, investissent plus dans les produits (figure 14). En 1994, les
coopératives performantes avaioit investi 5,05% de plus dans les procédés que les autres
coopératives, tandis que, ces demias avaient fait de même pour 1,36% de plus. Cependant, ces
écarts ne sont pas significatifs pour l'ensemble de l'investissement dans les produits et les
procédés.
Investissement en R & D: différence
1994
1993
1992
1991
S
I % de l'investissement consacré
l'innovation des procédés
I % de l'investissement consacré
l'innovation des produits
-3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6
différence entre les moyennes en "/„
Figure 14. Différences dans l'investissement en R & D (en pourcentage)
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Le tableau 11 suivant nous donne quelques informations très utiles. L'exportation ainsi que la
formation sont des activités que nous retrouvons plus parmi les coopaatives performantes.
Intuitivemait et théoriquement, ce sont des relations qu'on devrait obtoiir et nous nous rendons
compte que les coopératives de notre échantillon vont dans c^e tendance. Les résultats sur la
recherche et développemait démontrait que ce sont des activités qui sont plus présentes chez les
coopératives plus à succès.
Tableau 11
Autres indices d'innovation: différence
Caractéristique Groupe plus Groupe moins
en croissance en croissance
Pourcentage de coopératives qui 16 8,5
ont une unité de R&D
Pourcoitage de coopératives qui 43,75 37,03
ont eu une activité informelle
de R&D
Pourcentage de coopôatives qui
utilisait les aédits d'impôt
à la R&D (fédéral) 29,62 24
(provincial) 25,92 24
(municipal) 18,51 12
Pourcentage de coopératives qui 37,03 11,42
exportent
Ratio: dépenses de formation / investissement 24,96 16,92
total
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Stratégies de croissance
Pour la période 95-98, les stratégies capacité d'adopter la technologie et capacité d'innovation
en redierche et développement âaiait corrélées positivemait au succès (figure 4b) et la capacité
d'innovation en recherche et développement âait la stratégie dont la différence âait la plus
significative pour la période précédaite (figure 4a).
Compétitivité
Les dépenses en recherche et développement âaiait le premier élânent distinctif aitre les deux
groupes de coopératives. Elles étaiait l'arme des coopâ^tives plus ai croissance (figure 5)
Stratégies de développement
La stratégie la plus à succès est "utiliser une technologie mise au point par d'autres"(figure 7).
Ensuite, nous avons "pofectionno' une technologie mise au point par d'autres". Les
coopératives plus ai croissance ne favorisait pas la stratégie qui consiste à mettre au point une
nouvelle technologie.
Sources d'innovation
Les dépenses ai rechache a développemait permOtent de mesura un aspect de l'innovation.
Une autre mesure est la source d'innovation. Les résultats sont présentés à la figure 15a a 15b.
Ils indiquait que les coopératives sont généralemait orientées vas l'extâieur et très peu vers
l'intâieur dans la nature des sources. Il s'agit de dâermina dans quelle mesure les sources
d'innovation diffèrent aitre les coopératives plus ai croissance et les autres. Il existe des
différaices notoires pour ce qui est de certaines sources d'innovation des produits. Dans un
ordre déaoissant, nous avons: les membres, les contrats gouvanemaitaux qui sont des sources
externes. Puis viament l'unité de production (source interne), les clients, les concurrents, les
fournisseurs qui sont des sources externes. Ensuite on retrouve l'unité de rechache et
développemait (source inteme), les brevets a licaices étrangas, les coopératives affiliées, la
gestion i.e. le management a aifin les brevas et licences canadiens. Les difiaaices sur ces
sources sont toutes importantes. Enfin, comme daniàe source, nous retrouvons l'unité de
commadalisation dont la différaice est sensiblement nulle. Les résultats sur l'innovation des
procédés sont semblables à ceux des produits à quelques exceptions près. Le soin ai est laissé
au lecteur.
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Sources d'innovation (produits): différence
0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6
différence entre les moyenne
commercialisation
brevets, licenses canadien:
gestion
coopératives affiliées
brevets, licenses étranger
unité de R&D
fournisseurs
concurrents
clients
production
contrats gouvernementaux
membres
Figure 15a. Différences dans les sources d'innovation des produits
-0,4
Sources d'innovation (procédés): différence
d V
d
d
-0.2 0  0.2 0,4 0.6 0.8
différence entre les moyenne
commercialisation
gestion
brevets, licenses étrangers
brevets, licenses canadiens
foumisseurs
concurrents
unité de R&D
coopératives affiliées
contrats gouvernementaux
clients
production
membres
Figure 15b. Différences dans les sources d'innovation des procédés
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En conclusion, ce sont les sources externes d'innovation qui sont le plus reliées à la réussite
bien qu'il y ait une continuité aitre ces darûà"es et les sources internes telles que l'unité de
recherche et développemoit et l'unité de production.
6.1.3 Discussion des résultats
Les coop^tives plus ai croissance se distinguait des autres coopoatives sur le service à h
clientèle, le coût de production, le niveau de compétence des employés, la qualité des produits,
la gamme de produits, le prix des produits et la souplesse de réponse aux clients.
Vaide gouvernementale et la capadté d'innovation en recherche et développement étalait moins
importants comme facteurs de croissance en 91-94 contrairement à la période de 95-98 où l'aide
gouvernementale passe de la dixième à la sqitième place tandis que la capacité d'innovation ai
rechache a développement passe de la neuvième à la troisième place.
Les stratégies a / ou politiques suivantes sont associées au succès: programmes
gouvernementaux de recherche et développement, nouveaux marchés, programme deformation,
exportation, membres comme source de financement, investissement dans l'innovation des
procédés, etc.
C'est Vinnovation qui est l'élémait qui distingue le plus significativement les coopoatives plus
ai croissance de celles qui sont moins ai croissance. Les coopaatives plus en croissance font
beaucoup plus dépenses ai rechache et développemait, ont une unité active de production qui
est capable de concert avec l'unité de rechache et développement''' d'offrir des produits de très
haute facture sur de nouveaux marchés. Il est important de rappela que le caractère innovateur
des coopoatives les plus performantes ne se limite pas aux activités formelles de rechache et
développemait. Il y d'autres activités comme la formation, l'expansion de marchés, qui
permOtent à ces coopératives d'avoir plus de succès.
L'exportation est associée positivement au succès, c'est-à-dire que les coopératives qui
réussissent mieux, acportait plus que les autres. Le rôle que jouait les membres est
Si ceUe-ci est présente à l'intérieur de la coopérative.
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extrêmemait important dans la performance des coopératives. C'est un résultat qui est très
important et montre que ceux-ci constituent le fer de lance des coopaatives si ils sont biai
impliqués et informés. Ils sont la premiè"e diffâ"ence significative comme source d'innovation
aux produits et aux procédés (figures 15a et 15b). Au niveau des stratégies de aoissance,
l'implication des membres est la deuxième diffaence significative (figures 4a et 4b).
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6.2 Contribution des coopératives agricoles estriennes au développement local
Les coopératives comprises dans ce deuxième échantillon'*^ âaiait presque toutes des
coopâatives agricoles. Elles étalait constituées de 2 à 2220 onployés ai 1995. La moyaine des
employés âait de 183 employés.'*^ Leur marché pouvait s'étendre aitre 1500 pasonnes a toute
la province au complrt. Nous présentaons les résultats sous forme de tableaux.
Tableau 12
Moyenne des employés, salaires, projets sociaux et montant investi dans
ces projets
Moyenne des
coopératives
14 Minimum Maximum
Nombre d'employés 183 3 2220
Salaires armuels vasés (000$) 9838 45 120000
Nombre de projets sociaux 34 G 300
Montants investi dans ces
projds (000$) 12 0 100
Comme peuvait ai témoigna ces statistiques, les coopératives sont une alternative très efficace
au développement régional en ce sens qu'elles accomphssent un rôle social et économique.
Cependant, il faut toiir compte du Mt que la mission sociale de la coopoative est possible et
surtout demeurera avec une bonne performance économique de cette demià"e. L'idée sous-
jacente est la suivante: les coopératives, en âant viables économiquement, peuvait maintaiir un
certain niveau d'emplois locaux. Ces emplois stimulent l'activité économique locale, et,
permotoit la viabUité d'autres commaces.
«
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Cet échantillon comprend quatorze coopératives (le questionnaire est à l'annexe 2).
Cette moyenne chuterait à 26 si on excluait la coopérative de 2220 ençloyés.
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Tableau 13
Manque à gagner des membres en l'absence de la coopérative
Pourcentage 0 là5 5àl0 10à20 20 à 40 40 et plus
Pourcentage de coops qui répondent
sur la peate de revenus (en %) des o 36 29 21 14
membres ai l'absence de la coopérative
Pourcentage de coops qui répondait
que leurs membres auraiait ^yé td o 39 46 15
pourcentage de plus pour l'achat de
matides premières en l'absence de la
coopérative
La coopérative comme stabilisatrice de prix et comme source de revenus
additionnels pour les membres
Dans le tableau 13, nous voyons l'importance de la coopérative pour les membres et les
populations locales en général. Les coopératives estriennes visitées ont toutes âé unanimes à
reconnaitre la contribution de leur coopérative en tame de revenus additionnels pour les
membres. Les coopo^tives assurent un maintioi dans la compditivité des prix et si elles
n'existaiait plus, ce baromètre au niveau des prix di^araîtrait aussi et on obsovoait une hausse
des prix de la compdition. Cela est accompagné d'une source de revenus additionnels que la
coopérative constitue car elle donne aux membres un pouvoir de marché qu'ils n'auraient pas eu
autrement. Ces résultats confirmait ceux obtenus par Fulton et Ketilson (1992) qui trouvaioit
que les coopératives en Saskatchewan avaioit un impact économique par le biais des prix et
services compditifs dans les communautés avec le moins de commodités. Cdte importance est
moindre dans les communautés avec le plus de commodités (régions moins enclavées).
^  Ces zones renvoient à des régions très rurales et enclavées, i.e. démunies de services et
d'accomodations qu'on nretrouve dans les grands centres.
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La coopérative face à sa mission sociale
Les deux dernières colonnes du tableau 12 nous édifiait sur la mission sociale des coopératives
estriennes. Dans cotaines régions comme cdle de Compton et de La Patrie, la coopérative
participe à l'oisemble des projets sociaux de la localité. Cette contribution est très significative
pour ces populations. Dans ce type de régions, toute la viUe tourne autour de la coopérative.
Cette dernière fournit souvent les services d'épicerie, d'essence, de quincaillerie, etc. Il est
évidait que cette structure divasifiée de la coopérative n'est pas faite dans un but de
rationalisation et d'économies d'échelle. C'est surtout dans un but socio-économique de fournir
des produits et services que cda est fait. Nous voyons que la préoccupation sociale est présente
dans la philosophie des coopératives. Les dirigeants des coopératives de notre échantillon ont
r^ndu à 57% que l'aspect social âait aussi important que l'aspect économique et 14% des
dirigeants du total de l'échantillon ont même dit que l'aspect social âait prioritaire sur
l'économique. Donc, ai tout, autour de 72% des dirigeants ont r^ndu que l'aspeâ social était
au moins aussi important que l'aspeâ économique.
Résumé de l'évaluation des coopératives estriennes et les nouveaux défis
Les coopératives estriennes contribuent d'une façon non équivoque au développement local. Le
cadre de leur contribution est de nature économique et sociale. Cela râtère la pensée de Sosnic
(1960). Sur le plan économique, les coopératives pamettait de stimuler l'activité dans loir
région respective ai pamâtant une bonne struâure de prix et ai offrant aux membres un bon
pouvoir de marché. Au niveau social, leur contribution est non moins importante. Ces
coopératives continuait à accomplir des rôles très appréciés tels l'implication dans des projâs
sociaux de toute nature (financer des projâs de développemait, commandites de club de
hockey, patinage, âc.). Ces résultats vont dans le mène sais que ceux de Fulton et Kâilson
(1992). À la diffâence de leur âude, nous n'avons pas divisé l'échantillon estriai selon le
degré de commodités des localités à savoir zones plus ou moins enclavées.
La situation de ces coopératives est précaire. EUes doivent utiliser des stratèges orientées vcts
leurs cliaits et membres qui vont de plus en plus vers la concurraice si cette dernière loir offre
de mdllâirs prix. Est-ce qu'il sera toujours possible pour ces coopaatives de rsââ compâitive
au niveau des prix et d'offrir le mône service aux populations locales? Nous pensons que cela
est un aijeu de taille qui pourra âre releva si les coopaatives acceptent de se tourna vas des
stratégies originales â gardent en vue les stratégies des coopaatives performantes qui sont très
voisines de celles des autres entreprises.
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6.3 Synthèse des résultats: lien entre les stratégies et l'objectif de
développement local
n nous semble très important de dégager les balises d'un développemait local durable. Pour ce
faire, les coopâ-atives devront être sans cesse à la fine pointe de la technologie. D est important
pour ces dernières de satisfaire aux exigences de raitabilité économique. Cela devient de plus «i
plus problématique. Les cliaits et les membres attaidait beaucoup de loir coopérative. Ils
exigent des produits de qualité et une gamme de produits assez variée. Aussi ils n'hésitent plus
à faire affaire avec les concurrents de la coopérative si celle-ci a des prix plus élevés que la
compâition.'^^
La loyauté des membres n'est plus acquise aitièrement. Tout cela fait que les coopaatives
doivent se dota* de structures adéquates afin de mieux remplir leur objectif. Les résultats de
l'enquête sur les stratégies va dans ce sens car les coopératives les plus performantes sont celles
qui innovaiait le plus, qui âaioit très orientées vers les clioits tout ai ne délaissant pas les
membres.
Le contexte dans lequel on doit situer la coopérative est de plus en plus i^oche de l'aitrqirise
capitaliste ai ce sens que les deux types d'aitreprise font face au mâne marché et surtout que la
loyauté des clients et des membres n'est pas infaillible. Cette conclusion appuie les écrits de
Mevellec et Belley (1985) quand ils parlaiait de la coopérative du troisième type qui n'est guère
diffâ"aite des autres types d'entreprises. Donc, pour que les coopératives continuait à remplir
leur mission de développemait local, il faut qu'elles tiainent compte de toute cette dynamique et
surtout qu'elles soiait très avant-gardistes. Elles doivent avoir une orientation assez marquée
sur les marchés car, sans cela, leur part de marché sera grugée par la concurraice qui est très
agressive (présaice de rqirésentants commerciaux, etc.). Nous pensons que la structure
coopantive est assez souple et se situe aitre le capitalisme dur et un catain communisme. Elle
pamet à beaucoup de personnes de s'épanouir et de se rendre compte qu'elles ne sont pas
exclues par l'aiclavemait ou la globalisation.
L'oriaitation locale de la coopaative ne doit pas âre signe de raifermemait de la part des
coopaatives. Les stratégies d'innovation peuvait permettre à la coopaative d'être plus rentable
a aussi contribua à l'augmentation du biai-àre des membres.
^  Ce constat est confirmé par la quasi-totalité des dirigeants des coopératives estriennes.
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En récapitulation, les coopératives doivent se doter de bons outils de gestion, d'un personnel
très compétait et aussi avoir un focus sur les marchés et les cliaits (les membres aussi). Avec
ces atouts, elles seront capables d'avoir une bonne performance économique, ce qui leur
permdtra de contribuer à leur mission sociale. Là sont les prémisses d'un développemait local
durable. La raitabUité économique est un facteur incontournable pour atteindre l'objectif de
développemait local. L'exemple de la coopérative d'Acton Vale en donne la confirmation. Cette
dernière n'a pu contribuer à aucun projet social et n'a pu verser de ristournes après avoir failli à
la raitabilité économique.
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7 CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS
C'est dans le cadre d'une perspective de développement local que nous avons aitrepris c^e
recherche sur les coopératives canadiennes. Pour que les coopératives puissent satisfaire
l'objectif de développement local, il faut qu'elles se dotent de structures internes adéquates et
surtout qu'elles aitreprennent un certain nombre d'activités. Les coopàntives canadiames sont
très bien organisées. Les caractâistiques globales des coopératives nous ont donné une
évaluation de l'importance des diffaaites stratégies et politiques. Les coopératives comprennoit
l'importance de se dota de très bonnes structures internes (compâences ai gestion a main-
d'oeuvre qualifiée) afin de pouvoir ^ e présentes dans les marchés et surtout âre compétitives.
Les coopératives les plus performantes sont très orientées vers les clients.
V innovation est un élanent clé pour la performance des coopératives. Les dépenses ai
rechache et développemait, les activités de formation, l'exportation sont toutes reliées
positivemait à la paformance des coopératives. Les coopératives les plus performantes
investissaient plus dans l'innovation des procédés que les autres coopératives. Dans la quasi-
totalité des hypothèses caraaérisant l'innovation, l'importance âait plus marquée chœ les
coopératives plus performantes Ces coopératives adoptent des comportemaits très voisins des
autres entreprises. Ce résultat est important pour comprendre la nature et les défis des
coopératives qui doivent plus que jamais faire face à de nouvelles réalités.
Les membres sont détominants dans le succès des coopératives. Ils étalait plus sollicités par les
coopératives plus performantes (source de fïnancemait, source d'innovation, facteur de
croissance). Ce résultat est appuyé par les entrevues qualitatives effectuées où les dirigeants des
coopératives estriennes concluaiait que les membres ont un rôle pilier à jouer sur la performance
et l'avaiir des coopératives.
Les coopératives agricoles estriennes contribuent beaucoup au développemait des populations
locales. EUes y stimulait l'activité économique ai embauchant une main-d'oeuvre locale de
préférence, offrent des prix très compàitifs et sont très impliquées dans des projets à caractàe
social. Les dirigeants de ces coopératives sont très conscients des aijoix auxquels sont
confrontées les coopératives. Ils mettent beaucoup d'emphase sur la raitabilité économique afin
de pouvoir contribua* au développemait durable des populations locales.
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Comme vous l'aurez constaté tout au long de ce mémoire, le développement local est modélisé
comme une résultante des stratégies de la coopérative. Il y a une relation entre la croissance et le
développemort local. Nous sommes conscients qu'il peut se faire du développemait local sans
une croissance. Cependant, les coopératives sont contraintes de continuer d'être original pour
comblCT leurs membres. Il faut, comme d'ailleurs toutes les formes d'entreprises avec qui elles
partagent l'espace économique, qu'elles soient rentables (Spider, 1989). Si l'objectif de
raitabilité et de râissite est atteint, elles pourront mieux contribuer à l'objectif de développement
local.
Nous avons dégagé sur le plan théorique qu'il était très important que les membres de la
coopérative et les dirigeants de la coopaative aiait ai tête la roitabilité au sens économique de la
coopérative. Sans cette prérogative, il serait très peu vraisemblable d'envisager un
développemait local ou de toute autre forme de développemoit. La coopérative est confrontée
aux cycles économiques et à la compétition des firmes capitalistes. EUe a une mission différoite
des firmes capitalistes mais elle ne doit pas systématiquement réfuter toutes les stratégies qui ont
donné du succès aux firmes capitalistes. On entend les stratégies d'innovation et autres
stratégies et politiques associées à la réussite. De nos jours, nous ne pouvons plus nous
permettre de penser en terme dichotomique quant à la situation des coopâatives versus celle des
autres entreprises. Il faut ^ e conscient que les coopératives ont un rôle social à accomplir ai
plus, et, pour mieux s'en acquitter, elles devraient adopter des comportemoits ai conséquence.
La mission coopérative n'est pas incompatible avec les objectifs de croissance et de rentabilité.
Biai au contraire, afin de mieux satisfaire aux objectifs de développement local, les coopératives
devraiait avoir une préoccupation définitive vers la croissance.
Nous pensons que plus d'études devront àre effectuées avec d'autres critàes de performance
pour apporter plus de lumiàe sur les stratégies et la situation des coopératives face à une
globalisation accrue. Est-ce que les coopératives sont bien pr^iarées pour remettre ai question
certains principes sur leur propre structure? Gommait est-ce que la mission sociale des
coopératives peut nuire à la performance économique des coopoatives?
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8 LES LIMITES DE LA RECHERCHE
Toute recherche a des limites et celle-ci n'échappe pas à la règle. À ce titre, nous les
identifierons et fournirons une explication sommaire.
D'abord, la mesure du succès attdnt, soit une approximation par le taux de croissance des
voites (échantillon canadien), se prête à merveille aux entrqjiises traditionnelles. Cependant,
elle pourrait légèrement sous-évaluer la performance rédle des coopératives. Le cadre des
coopératives dans son rôle socio-économique dépasse celui des entreprises; par exemple, les
coopératives peuvoit être moins rentables économiquemait à cause d'une structure trop
diversifiée, juste pour accommoder les besoins locaux .
La taille des coopératives n'est pas homogène ainsi que leur chiffre d'affaires. En d'autres
termes, avec un plus grand échantillon, on aurait pu contourner cette technique ai procédant au
regroupemoit par taille et par volume. La taille de l'échantillon ne nous a pas permis d'appliquer
des tests non paramâriques plus rigoureux'*®, cependant les corrélations et les signes des
différoices ont fourni d'assez bonnes approximations des tendances.
Comme toutes les études à base d'un questionnaire envoyé par courria, les analyses conclues à
la suite de ce mémoire doivent être interprétés avec une certaine précaution.
Du moins ces tests ont été faits. Ancun n'a été significatif.
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ANNEXE 1
QUESTIONNAIRE DESTINÉ AUX COOPÉRATIVES CANADIENNES
PABTir A n lvmBMATlr.wq.» i a rnr,,*OAnvr
1. a) Année de fondation de votre coopérative :
b) Nombre d'employés :
1994 ;
année de fondation :
2. Quels sont vos trois principaux produits?
1994 ; 1991 :
(si différent) _
3. Combien d'employés, y compris à temps partiel, sont
actuellement affectés i chacune des catégories d'occupation
dans votre coopérative?
Direction/cadres
Professionnels
Technique/production
Personnel de vente . . .
Toute autre occupation
Femmes Hommes
4. a) Que furent vos ventes totales pour chacun des exercices
financiers suivants?
b) Indiquer pour les années suivantes le montant des actifs
5. Veuillez repartir en pourcentage vos ventes totales pour
l'exercice financier de 1994.
(This quesUoimaire is also avaUable in emglish.)
7, a) Veuillez indiquer dans quelle proportion vous avez
utilisé ces sources de financement pour l'exercice
financier de 1994.
Institutions financières . . .
Fournisseurs
Marchés des capitaux . . . .
Gouvernements
Parts sociales des membres
Avance des clients
Autres (spécifiez)
Pourcentage
J
Année : 1991 1992 1993 1994 1995
DoUars(000 S) :
b) Rencontrez-vous quelques difficultés à avoir du
financement? Oui Q Non O
Si oui, quelle en serait la raison pnncipale?
c) A l'avenir comptez-vous vous tourner vers de
nouvelles sources de financement? Oui D Non D
Pourquoi?
PABTm R ; «;vgTFw.c nr <iin»pfi»TS TFr-wvnirvtinrTc
8. Combien de dollars avez-vous investi pour les exercices
financiers suivants (en milliers de dollars).
Année : 1991 1992 1993 1994 1995 Expansion de marché
Dollars((XX> S) : R&D (innovation de
Province
d'Atlantiqu
e
QC ON Prairies B.-C. É.-U. Autres
«
% % % % * % %
R&D (innovation de
procédé)
Bâtiments pour la
production
•spécifiez, s.v.p.
6. a) Faites-vous de l'exportation? Oui D Non D
b) Depuis quelle date avez-vous commencé à exporter?
Machines et équipement
servant à la production .
Formation du personnel .
Autre
1991 1992 1993 1994
c) Indiquer le pourcentage de vos exportations (par
rapport aux ventes).
Pourcentage ;
1994 1993 1992 1991 77
9, a) Eft-ce que votre coopérative a une unité de R&D? Oui D Non D
Année : 1991 1992 1993 1994 1995
Nombre :
c) Si votre coopérative ne poaiéde pas de département de R&D, une activité de R&D doit être effectuée à I ' mtérieur d'un autre département de
votre coopérative. Par exemple, le département des ventes doit développer de nouvelles techniques, ou le département de production doit
faire des innovations afin que la méthode de production soit plus efficace.
Est-ce qu'il y a eu des activités de R4D é l'intérieur de votre coopérative pendant les années 1991-94, même si vous ne possédez pas
de département de R&D? Oui O Non O
Si OUI, pouvez-vous donner un estimé du nombre d'employés/année qui étaient dévoués à cette activité (donner une approximation si
nécessaire)?
Employés/année dévoués à la R&D :
Année ; 1991 1992 1993 1994 1995
Nombre ;
d) En dehors des employés de la coopérative, lesquels des intervenants suivants aident significativement la croissance technologique de U
coopérative (ceci inclut la qualité et les processus de production).
Oui D Non D Coop. engagées dans des activités similaires Oui D Non D
Oui n Non D Associations industrielles (Fédération) Oui D Non D
Oui D Non n Acheteurs étrangers Oui D Non Q
Oui Q Non m Gouvernement provincial Oui D Non C]
Oui D Non O Gouvernement fédéral Oui D Non D
Agents de certification de produits standards Oui Q Non Q Autres (spécifiez s.v.p.) Oui D Non D
10. a) Est-ce que les facteurs ci-dessous ont contribué à l'amélioration de vos produits et/ou procédé de production? (échelle de 0 (pas du tout) i 5
(extrêmement) . — —
Membres de la coopérative
Littérature technique
Clientèle locale
Fournisseurs d'équipements
Consultants privés en ingénierie
Fusions et acquisitions
Achats de licences
Imitation d'un produit ou procédé nouveau
Vos propres efforts en R&D
Changement radical du produit ou procédé de production (déjà existant) . .
Modifications mineures de vos propres produits ou procédé de production .
Produit Procédé
1994 1991 1994 1991
b) Comparez l'état de votre technologie actuelle à cette utilisée en moyenne dans l'industrie 11 (inférieure); 2 (la même); 3 (supérieure)].
Pourquoi? Justifiez s.v,p. yg
11. t)
b)
Combien âvez-vou* dépeaté pour la formation (structurée et non structurée) du personnel pour l'exercice financier 1994?_
Combien de vos employés dans chaque catégorie professionnelle ont reçu une formation quelconque au cours du dernier exercice et quel fut
Structuré Non structuré Structuré Non structuré
Direction/cadres Personnel de vente
Professionnels Toute autre occupation
Technique/production
12. Comment évalueriez-vous l'importance relative des sources d'innovation suivantes en matière de produit et de procédé dans votre coo;»rative,
0- Non applicable 1- Pas important 2- Peu important 3- Important 4- Très important S- Crucial
Unité de RéliD
Unité de production
Unité de commercialisation
Gestion
Coopératives affiliées . . . .
Brevets, licences, marques de
commerce canadiens
Brevets, licences, marques de
commerce étrangers
Innovation
de produit
Innovation
de procédé
Cfontrats gouvernementaux
CorKurrents
Membres
Clients
Fournisseurs
Autres (veuillez préciser)
Innovation
de produit
Innovation
de procédé
P»nTTir r . lMi»tr-r ne r a rnopratTTVS nANC cr>N Fwrerrvwvrrvr iMMi^nixT tT tvnw irATinN nF.c vffMMRS
13. a) En utilisant l'échelle suivante, évaluez la contribution de votre coopérative au développement local en termes de création d'emplois, de
services rendus, etc. ——
0- Non applicable 1- Pas important 2- Peu important 3- Important 4- Très important 5- Crucial
Emploi de la main-d'oeuvre locale
Services rendus qui étaient inexistants avant
Assure des prix compétitifs
Raffermissement de la cohésion sociale
Autre
Contribution générale
14. a) Dans quelle proportion les membres de la coopérative participent aux activités de celle-ci?
moinsdel% CI l%-5% D 5.1%-lOÏ D
10.1*-15% □ 15.1%-20% □ 20.1%-40% □ 40%etplus □
b) Êtes-vous satisfait de ce niveau d'implication des membres de la coopérative?
Oui n Non D Pourquoi?
.) Sur une échelle de 0 (pas du tout) à 5 (extrêmement), faites une évaluation de l'importance de la participation aux activités des membres^
la coopérative qui contribuent à son succès.
15. Faites-vous face 1 la concurrence : a) de la part d'entreprises privées?
b) de la part des coopératives?
Si oui, cela a-t-il une incidence dans vos activités en général?
Justifiez, s.v.p.
Otii
□
z
8
□
Oui
□
1
□Oui□ Non D
16. a) Est-ce que la coopérative s'établit des objectifs i atteindre pour chaque exercice financier? Oui O Non Q
b) Est-ce que les employés de la coopérative participent à l'élaboration des buts et objectifs de la coopérative? Oui [D Non Q
c) Est-ce que la coopérative tient compte des forces et faiblesses des compétiteurs lorsqu'elle établit ses plans? Otli Q Non CH
d) Jusqu'l quel point votre coopérative considère pertinentes les conditions économiques locales, provinciales, nationales et intenutionales lors
de ses plans décisionnels.
0- Non applicable 1- Pas important 2- Peu important 3- Important 4- Très important 5- Crucial
Local : Oui D Non D importance :
Provincial : Oui CD Non CD importance :
PaansT D • Flvai itAnnw ns i a rravn^Tivrrt
National : Otli CD Non CD importance :
International : Oui CD Noo CD importance :
17. Veuillez évaluer la situation concurrentielle de votre coopérative par rapport à vos principaux concurrents en utilisant une échelle de 0 i 5 pour
chacun des éléments (biens et services) ci-bas.
0- Non applicable 1- Bien pire 2- Pire 3- Semblable 4- Un peu mieux 5- Bien mieux
Prix des produits
Qualité des produits ou services
Services aux clients
Gamme des produits
Fréquence d'introduction de nouveaux produits
Souplesse de la réponse aux besoins des clients
Coûts de production ou services
Dépenses pour la recherche-développement (R&D)
Climat syndical
Niveau de compétence des employés
18. À votre avis, quelle est/sera l'incidence relative des facteurs suivants sur le succès de votre coopérative au cours des quatre dernières armées
financières (1991 è 1994) et pour les quatre prochaines années financières?
0- Non applicable 1- Pas important 2- Peu important 3- Important 4- Très important S- Crucial
Compétences en gestion
R&D/Capacité d'innovation . . . .
Capacité d'adopter la technologie
Main-d'œuvre qualifiée
Accès i des capitaux
1991-94
4 prochaines
années
Aide gouvernementale
Capacité de commercialisation . . .
Accès aux marchés
Implication des membres
Interaction dynamique avec les gens
de la localité
1991-94
4 prochaines
années
19. Veuillez préciser la stratégie générale de développement de votre coopérative en indiquant l'importance des options en matière de développement
qui ont été choisies pour elle.
0- Non applicable 1- Pas important 2- Peu important 3- Important 4- Très important S- Crucial
a) Marchés et produits (biens et services)
Maintenir le présent niveau de production sur les marchés actuels
Introduire de nouveaux produits sur les marchés actuels
Introduire des produits courants sur de nouveaux marchés
Introduire de nouveaux produits sur de nouveaux marchés
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b) Technologie
Mettre au point une nouvelle technologie
Perfectionner une technologie mise au point par d'autres
Utiliser une technologie mise au point par d'autres
c) Utilisation des facteurs de production
Utiliser de nouveaux matériaux
Utiliser des matériaux existants de manière plus efficace
Réduire les coûts de main-d'œuvre
Réduire les coûts d'énergie
d) Gestion
Améliorations des incitations aux cadres par des régimes-de rémunération
Contrôle des stocks entreposés au moment adéquat (• juste à temps •)
Contrôle de processus (voir la définition en annexe)
Gestion de la qualité totale (voir la définition en annexe)
e) Stratégies visant les ressources humai .es et les membres
Formation continue du personnel
Système de rémunération novateur du personnel
Motivation du personnel par d'autres moyens
Accorder des privilèges aux membres qui participent aux réunions ou qui
s'impliquent de toute autre manière dans la coopérative
Autres {vcuillci préciser)
Fautif. F. : PROCRAVfMFS ft SFavirr-s r.ot vfrsf.vtf VTAtiTt
20. a) Si au cours des exercices financiers de 1991-92-93-94, votre coopérative a fait appel à n'importe lequel des programmes/services
gouvernementaux suivants (fédéral, provincial, municipal), veuillez indiquer le degré d'importance de chacun.
0- Non applicable 1- Pas important 2- Peu impKjrtant 3- Important 4- Très important 5- Crucial
Crédit d'impôt pour la formation
Programmes gouvernementaux de formation
Services gouvernementaux d'information sur les marchés
Services et incitations gouvernementaux à l'exportation
Soutien gouvememental à l'industrie (ex. programmes régionaux relatifs à la R&D)
Achats de l'État (achats de biens/services)
Incitations gouvernementales fiscales à la R&D
Fédérai Provincial Municipal
b) Fédéral Oui D Non CD Provincial Oui CD Non D Municipal Oui CD Non CD
Justifiez, s.v.p.
c) Pensez-vous que des programmes organi.sés par une structure locale serait plus efficace pour vous, car elle tiendrait mieux compte de voi
réalités? Oui D Non D
Merci de votre grande collaboration, vos comnœntaires seront appréciés. 81
ANNEXE
RECHEKOIE - DÉVELOPreMENT (R&D)
«T^Tl^ment (R&D) consistent en une investigation systématique dans le domaine du génie et des sciences naturelles
effectuée à l'aide d'expérience ou d'analyses en vue de l'avancement des connaissances scienufiques et techniques.
Rechercha «i
U recherche est l'investigation initiale entreprise sur une base systématique pour acquérir des connaissances nouvelles.
^'^Ud^pement est l'application de» résuluts de recherches ou d'autres connaissances scientifiques en vue de créer des ^
procédés nouveaux ou sensiblement améliorés. Si le développement est efficace, il aboutit habituellement a d« mécanismes ou des
procédés qui représentent une amélioration de "l'état actuel de la technique" et qui sont probablement breveUbles.
des^tes, le contrôle de la qualité ou l'analyse et l'essai courant de ^ tériaux, d'a^ils de prtrfuits;
U recherche en science» sociales ou en lettres et sciences humaines; la prospection, l'exploration ou le forage relatif^ des matériaux, du
pétrole ou du gaz naturel; la production commerciale d'un matériau, d'un mécanisme ou d'un mécanisme ou d un produit nouveau ou
amélioré : des changements de style ou la collecte régulière de données (sauf si elle fait partie du projet de R&D).
idée ou technologie que vous avez utilisée pour améliorer vos produits (biens et services) ou procédés de production.
«boutira à produire un revenu d'entreprise et non un revenu d'investissement (ex. l'achat d'un terrain pour la construction d'une
usine).
Formation
srm^e rf-apprentissage en milieu de travail qui exigent une inscription et qui ont lieu dan» une salle ^  classe, un centre
d^urapTr^tiige, dans le c^texte d'un colloque, d'un cours, d'une conférence, y compris la formation axée «ir l'informatique, mn« que
les présentations audio-visuelles.
en milieu de travail qui n'exige pas une inscnption, qui ne^it pas un plan ou un
préalable, et dont le formateur et le stagiaire sont des employés de la même firme. Doit exclure formation d onentauon pour les nouveaux
employés.
Gestion
Un'tiga^lV^u à l'atteinte de la qualité impliquant tous les niveaux de gestion et d'employés un énoncé de politique clair, un plan
stratégique détaillé et l'application de principes et de procédures, tous visant l'atteinte et le mainuen de la qualité.
Ï^sTpar lequel un processus de production est atteint qui assure une prr^uction sans problème ou défaut, de faqon économique,
selon un échéancier idéal, et résultant en un produit conforme en tout aux normes établies.
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ANNEXE 2
QUESTIONNAIRE SUR LA CONTRIBUTION DES COOPÉRATIVES AU
DÉVELOPPEMENT LOCAL
1- Veuillez, s.v.p. donner le nombre total d'employés dans votre coopérative pour les années
suivantes;
année 91 92 93 94 95 96
nombre total d'emplois
2- Quelle est la principale activité productive de votre coopérative?
Dans combien d'autres activités dans la chaîne de production votre coopérative est-elle
présente?
a .
b .
c .
Votre coopérative possède-t-elle son propre réseau de distribution?
Oui Non
Votre coopérative possède-t-elle son propre réseau de points de vente?
Oui Non
Votre coopérative détient-elle ses propres sources d'approvisionnement?
Oui Non
Est-ce que ces activités aurment disparu de votre localité en l'abscence de votre coopérative?
Oui Non
3- Quel était l'investissement total (capacité de production, formation, recherche et
développement, etc) de votre coopérative pour les années suivantes?
année 91 92 93 94 95 96
investissement (en 000$)
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4- Dans le but de transférer des connaissances nouvelles aux membres, votre coopérative
emploie un nombre de moyens (séances d'informations, démonstrations pratiques et autres).
D'après vous, quel pourcentage de membres appliquent ces nouvelles connaissances dans leur
quotidien après avoir suivi ces séances d'information?
0% 1 à 5% 5 à 10% 10 à 20% 20 à 40% 40% et plus
5- Dans combien de projets sociaux (garderies, centre de divertissement des jeunes, etc.)
votre coopérative a directement contribué (en espèces ou en nature) pour les années suivantes?
annee 91 92 93 94 95 96
nombre de projets
6- Quel était l'ordre des investissements totaux de votre coopérative dans les infrastructures
de nature socio-économique dans votre localité (garderies, centre de divertissement des jeunes,
etc.)
annee 91 92 93 94 95 96
investissement (en 000$)
7- À combien estimez-vous la perte de revenus des membres en l'absence de la coopérative?
0% 1 à 5% 5 à 10% 10 à 20% 20 à 40% 40% et plus
8- Combien de plus auraient payé les membres de votre coopérative pour 1 achat de matières
premières (engrais, autres produits, etc) en l'absence de la coopérative?
0% 1 à 5% 5 à 10% 10 à 20% 20 à 40% 40% et plus
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9- D'après vous, jusqu'à quel point votre population est bien servie par la variété de produits
et services offerts par votre coopérative? Estimez votre satisfaction selon l'échelle suivante;
1-Pas satisfaisant 2-Peu satisfaisant 3-Satisfaisant 4-Assez satisfaisant 5-Très satisfaisant
10- Quel pourcentage de la production totale de votre coopérative n'est pas directement
destinée au marché local estrien.
0% 1 à 5% 5 à 10% 10 à 20% 20 à 40% 40% et plus
11- Veuillez, s.v.p. fournir des informations sur les activités de votre coopérative pour les
années suivantes (en milliers de dollars).
1991 1992 1993 1994 1995
Ventes
Actifs
Salaires
Dépenses
éducation des
membres
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ANNEXE 3
NOTES SUR LA MÉTHODE
En divisant l'échantillon selon le critère de performance (taux de croissance des ventes), nous
avons trouvé une moyenne de 10% comme taux de croissance moyen des ventes. Les
coopératives dont la croissance âait supàieure ou égale à cette moyeime ont été classées dans le
groupe des coopè-atives plus performantes et inversement.
Nous avons utilisé des tests non paramâriques pour voir si les différaices âaiait significatives.
Cependant, avec la faible taille des sous-échantillons, le test âait très restrictif ai raison de la
grande variance dans les réponses, qui, de pair avec la taille des deux sous-échantillons
infoieurs à trente-cinq (vingt-cinq pour les coopératives performantes et trente-cinq pour les
autres). Les tests utilisés âait le Mann-Whitney U test et le test sur les proportions.
L'approximation par la loi normale a âé faite pour ces différences. Les mêmes conclusions
étaioit observées. Le fait qu'un test ne soit pas significatif, n'implique pas nécessairemait
l'absence de relation. Cela, comme dans notre cas, pourrait âre dû à des raisons autres. Nous
avons préfâé utiliser la corrélation des diffâaices qui est une mesure moins précise, mais elle
permd d'avoir la toidance des variations. Et puis dans notre cas, le but était de faire ressortir les
stratégies associées au succès.
Dans une autre âude où la mâhode pour testa- la signification des diffâences est la même
(Baldwin, Chandler, Le â Papailladis, 1994), les diffâaices ont âé significatives pour des
diffâences d'environ 0,25. Par exemple, si un groupe attribuait au faâeur x un score de 4,3 a
l'autre groupe évaluait ce mône faâeur 4,05, la diffâence pour ce faâeur x oitre les deux
groupes est significative à 5%. Aussi grande sera cette diffâence, plus significative elle va âre
pour s^ara les deux groupes. La raison pour laquelle ces diffâences sont significatives est due
d'abord à la grandeur des deux âhantillons (groupes plus performant â l'autre groupe) qui
âaioit supérieures à 1000. La grandoir de l'âhantiUon a un effâ limitatif sur la variance. Une
autre âude (Yusuf, 1995) vient confirma ces dires. Dans ce dania cas, des diffâences de
1,34 ne sont pas significatives.''^ Elles ne le sont qu'à partir de 2,19. Remarquons que
l'échantillon total de cette âude était de 220.
Les différences sont testées par la loi normale.
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L'échantillon avec lequel nous avons travaillé est de taille restreinte. Comme peut ai témoigna
l'âude de Yusuf, avec de paits échantillons, il faut observa de très grand écart entre les
moyames pour avoir des tests significatifs. Dans notre cas, l'écart maximal est de 1,08. De
toutes les façons, cette technicalité n'est pas un obstacle à la comprâiension de notre propos et
à l'idaitification des stratégies associées au succès car les dilîaences dans chaque cas sont
classées selon un ordre déaoissant.
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